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حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنولوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينه على أي 
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عزيزي الدارس:‎ 
الحمد لله العزيز الوهاب الذي أنزل على عبده خير كتاب» يأتى هذا‎ 
الاح نبي اج ضيه الت هن بعد الست الراي د جانية لسرم‎ 
والتكنولوجيا.‎ 
تعيش منظمات الأعمال 2 بيئة متغيرة تتسم بدرجة كبيرة من التعقيد سواء‎ 
كانت تغيرات اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو ثقافية» و4 ظل هذا النوع من‎ 
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السيات كيف و E‏ ب سا ايا لي مسحت ع السام شر 
والاستمرار. 

و لذلك تعتبر الإدارة الاستراتيجية المحور الرئيس لنجاح آي منظمة ج مهامهاء 
لأن ممارسة الإدارة الاد اة يساد وانطاهات عا ليقام و الاستجابة السريعة 
للتغيرات ك بيئتها الداخلية و الخارجية. 





الأهداف العامس 
1. توصيح معهوم الإدارة الاستراتيجية: وتحديد مع بيان مداخل صياغتها. 
2. شرح مفهوم كل من البيئة الداخلية والخارجية مع بيان عناصر كل منهما. 
3. بيان مكونات برنامج التحليل البيئي والمفاهيم ذات العلاقة . 
الأساسية المكونة لبا . 
والرقابة الاستراتيجية والتغيير الاستراتيجي ) 
6. بيان أهمية الإدارة الاستراتيجية 2 منظمات الأعمال. 


المقرر على النحو الآتي: 
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يشتمل هذا المقرر على اثني عشرة وحدة تتضمن الوحدة الأولى مفاهيم أساسية 
2 الإدارة الاستراتيجية» أما الوحدة الثانية فتتناول دراسة البيئة الخارجية» والوحدة 
الثالثة تتناول دارسة البيئة الداخلية» و الوحدة الرابعة تتناول تأسي س(وضع) برنامج 
للتحليل البيئي 2 المنظمة» وتتناول الوحدة الخامسة رسالة المنظمة» وتتناول الوحدة 
المبادسة هداق اهف و اول الويكدة السابعة البدائل الا دج وق اول 
الوحدة الثامنة الأساليب الفنية المستخدمة 2 تطوير الإستراتيجيات البديلة» وتتناول 
الوحدة التاسعة الخيار الإستراتيجي» وتتناول الوحدة العاشرة موضوع تطبيق 
الاستراتيجية» وتتناول الوحدة الحادية عشرة موضوع الرفابة الاستراتيجية» و 


تتناول الوحدة الثانية عشرة موضوع التغيير الإستراتيجى. 


2- مفهوم الإدارة الاستراتيجية 
3- نموذج الإدارة الاستراتيجية. 2020000 
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© © ©© 


الأساليب الفنية 2 


oe 
e 


الوحدة التا 


سعة:الخيا 
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5- لمحة مسيقة عن الوحدة الدراسية الخامسة 
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الإدارة الاستراتيجية 





رسالة المنظمة ا الأساليب 

الخار جية بر نام الوحدة (5) تما e‏ 
الوحدة (2) تحار تطوير / إيجاد 
الاستراتيجيات 

البديلة 
الوحدة (8) 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 007-0000 0 5230 
3-1 أقسام الوحدة. 2700 
4-1 القراءات المساعدة 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- مفهوم الإدارة الاستراتيجية 
1-2 التحليل البيئي. ا O OD‏ 
2-2 صياغة الاستراتيجيات 
3-2 تطبيق الاستراتيجية. 27700000000 
4-2 الرقابة الاستراتيجية. 3 5 


3- نموذج الإدارة الاستراتيجية 


O E تطبيق الاستراتيجية.‎ 2-3 


2-4 الاستراتيجيات الطارئة 
3-4 مستويات الاستراتيجية 
5- مداخل تطوير(صياغة) الاستراتيجية 
15 نظام التخطيط الاستراتيجيي /الخطي 
2-5 القيادات/ الرؤية الاستراتيجية 
EL 00005‏ 
4 الي ا 
5-5 الاستراتيجيات المفروضة 
6-5 مداخل متعددة لتطوير الاستراتيجيات 
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7-5 مراحل التطور التاريخي للادارة الاستراتيجية 2 المنظمات 
6- الأطراف المسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية 
1-6 المدراء الاستراتيحيون 
2-6 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات 
3-6 العوامل المؤثرة 2 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات. 


8- لمحة مسيقة عن الوحدة الدراسية الثائية 


9- إجابات التدرييات 
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1- المقد مي 





1 -1 تمهيد: 

عزيزي الدارس: مرحبا بك إلى هذا الوحدة . 

تقدم لك هذه الوحدة صورة عامة للادارة الاستراتيجية من حيث: المفهوم› 
والمراحل المختلفة للإدارة الاستراتيجية. وتعرض مفهوم الاستراتيجية 
ومستوياتها» و مراحل التطور التاريخي للادارة الاستراتيجية . 

كما أن دراستك لبذه الوحدة سنعرفك على الجهة المسؤولة عن وظيفة 
SS‏ كو لاني بوراء N‏ سير السررية] e‏ 
للمنظمات. 

وقد استخدمنا 2 هنذه الوحدة الجداول والزسوم والأشكال التوضيحية 
ليسهل فهمها واستيعابها. وسترد بج ثنايا هذه الوحدة تدريبات وأنشطة مع حلول 
تقع 2 نهاية الوحدة بالإضافة إلى أسثلة التقويم الذاتي. 


1 -2 أهدافلا الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الأولى وهي بعنوان " 
مقدمة 2 الإدارة الاستراتيجية ". ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون 


قادرا على أن: 

أ. تستوعب المفاهيم و المصطلحات و التعميمات وتكتسب المهارات 

الواردة ے2 هذه الوحدة. 
. تتعرف على مداخل تطوير (صياغة )الاستراتيجيات. 

تتبع مراحل التطور التاريخي للادارة الاستراتيجية 2 المنظمات. 
تلم بالأطراف المسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية. 

لكر ع نين ا ا ل شن رين مكرك 
الاجتماعية للمنظمات. 
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1 -3 أقسام الوحدة 
تتألف هذه الوحدة من مغفرر الإدارة الاستراتيجية من خمسة أقسام رئيسة و هی : 
1- مفهوم الإدارة الاستراتيجية : 
تيردع الزدار: الاستر جيه 
2- مفهوم الاستراتيجية و مستوياتها. 
3- مداخل صياغة الاستراتيجيات ومراحل التطور التاريخي للإدارة 
الاستراتيجية ے المنظمات. 
4- الأطراف المسؤولة عدن وظيفة الإدارة الاستراتيجية وممهوم المدراء 


الاستراتيجيين و مفهوم المسؤولية الاجتماعية. 
1 -4 القراءاتاسشاعدة: 


تمثل المراجع التالية قفراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي 
تضمنها هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. الإدارة الإستراتيجية» حالات ونماذج تطبيقية للدكتور أحمد 
القطامين ص15 و ص38. 
الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين 
للدكتور عبدالحميد عبد الفتاح المغربي صة 7/١1‏ 1. 
الإدارة الاستراتيجية المداخل و المفاهيم والعمليات للدكتورة / نعمة 





الإدارة الاستراتيجية› الأصول و الأسس والعلمية للدكتور/ محمد 


الادارة الإستراتيجية, مفاهيم وحالات تطبيق للدكتور/ اسماعيل 
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1 -5 الوسائط التعليمية المساندة: 


يمكنك أيضآ زيارة أقرب منظمة أعمال تقع 4 منطقتك للإطلاع على أي 





أدبيات متعلقة بالإدارة الاستراتيجية. 





1 -6 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك للوحدة ستكون بحاجة إلى دفتر لكتابة 
المتافب الأباس: الى درد 4 ماد: الرحد:: كنا يناج مينطر: و كلها 
وأنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة ب4 ثنايا الوحدة 


على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 
لتطبيق معارفك التي تكتس بها من دارس ةة الوحلة. 





ve 


2-معهوم الادارة الاستراتيجيي Strategic Management concept‏ 
يقصد بالإدارة الاستراتيجية مجموعة العمليات 17100655 التي تشمل 
عدة نشاطات أساسية ومتداخلة Activities edMajor Interrela(‏ وهي: 
تحليل البيئة (التحليل الاستراتيجي) 4132217515 1/117711:01111161116: وصياغة 
الااستراتيجيات 101122111211011 Strategies‏ وتطبيق الاستراتيجيات 
Strategies 103‏ وتقييم الاستراتيجيات 51]10]681©5 
Evaluation‏ . 
والتحليل البيئي (الاستراتيجي) وصياغة الاستراتيجية يشار إليهما 
بالتخطيط الاستراتيجي 1”12111111185 5012665125 . 
2 -1 التحليل البيئي 41217755 Environmental‏ : 
يقصد به مراقبة وتقييم المعلومات البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة 
وتقديمها للادارة. 


و 
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2 -2 صياغة الاستراتيجيات 1"01121112]1011 52112165165 : 
ويشمل صياغة الاستراتيجية تطوير رسالة المنظمة ابناءً على التعرف 
5 على الفرص» والتهديدات 2 البيئة الخارجية» وتحديد 
5 عناصر القوة والضعف 4# البيئة الداخلية]ء وتأمسيس 
5 الأهداف طويلة المدى» وتوليد 0261161211115 الاستراتيجيات 
البدئلة. واخيرا االختيار 01663153 استراشحية أو استراقيضيات محددة لاف 
الأعمال الجديدة التي يتم دخولہا› والأعمال التي يكم تصفيتها › وهل يكم التوسع 2 
العمليات القائمة 115221351013 ؟ أو التتوع '1017©1:51137: وهل يتم الدخول إلى 
أسواق دولية 5» وهل يتم الاندماج أو المشاركة 01111-71101112[ ؟ 
وحيث أنه لا توجد منظمة تمتك موارد غير محدودة Unlimit{ed-‏ 
5 فاإن الاستزاتيجيين يجب أن يقرروا ما هى الاستراتيجيات البديلة التى 
ستفيد المنظمة بشكل آفضل؟ وقزارات ضياغة الاستزاتيجيات تلزم 15 ©2012) 
المنظمة يمنتجات وأسواق وتكنولوجيا وموارد محددة خلال فترة زمنية معينة. 


2 -3 تطبيق الأستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
موضع التنفيذ من خلال البيكسل:التنظيمي: الآهداف السنوية› 
السياسات» الإجراءات» القواعد» البرامج» والموازنات. 
أي أن ea‏ ريدت 11212 نشظلةة 2 اس (تصنع) أهدافا 
سنوية 411111121-01([6©1197©5/ : وترسم السياسات» وتضع الحوافز للعاملين, 
وتعمل على توزيع الموارد 164650111665 حتى يمكن تنفيذ الاستراتيجيات: 
والتطبيق الاستراتيجي يتضمن خلق هيكل تنظيمي فعال» وتوجيه المجهودات 
التسويقية» وتجهيز الموازنات 131101856©15: وتطوير استخدام أنظمة المعلومات»› 
وربط تعويضات العاملين بالأداء التنظيمي. 
والتطبيق الاستراتيجي -يطلق عليه غالبا - المرحلة العملية أو التنفيذية 
4211011-18 2 الإدارة الاستراتيجية» ويعتبر من أهم مراحل الإدارة 
الاستراتيجية. والتطبيق الاستراتيجي يعني تحريك ودفع العاملين - بما فيهم المدراء 


e 
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- لوضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ» ويتطلب ذلك انضباطا فردياً Discipline‏ 
والتزاماً جماعياً Commitment‏ . 
والتطبيق الاستراتيجي الناجح يتوقف على قدرة المدير على تحفيز العاملين, 
ويستدعي توفر مهارات فردية جيدة لنجاحه. 
2 -4 الرقابة الاستراتيجية Strategy Control‏ : 
هي المرحلة الآخيرة من مراحل صياغة الاستراتيجية» وتشمل رصد 
5 وتقييم 172111211115 مراحل الإدارة الاستراتيجية بشكل 
عام [التحليل البيئي» الرسالة» الآهدافء ... إلخ] للتأحد من أنها تمارس 
بالشكل المناسب» بمعنى آخر فإن الرقابة الاستراتيجية عبارة عن: تقييم الآداء 
الفعلي ©41121-26©1:1011112116© A‏ ومقارنته بالأهداف المرسومة (المخططة) 
ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح آي اتحراف عن هذه الأهداف . والشكل (1-1) 
يوضح عمليات الإدازة الاستراتيجية : 


الرقابة 


الاستراتيجية 
4( 





الشكل(1-1): عمليات الإدارة الاستراتيجية 
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لابد.سن ملاظ أن الأدارة الاس احا تاتف د اهتياهن الدارة 
التشغيلية [التقليدية] )€1€ ي12 Operational|-Ma2a‏ 2 عدة جوانب: 

١‏ فالإدارة الاستراتيجية تهتم بالمواقف والقضايا التي تتسم بالتعقيد والغموض 
وعدم التكرار والروتينية» بينما الإدارة التشغيلية تتعامل مع المشاكل المرتبطة 
بالأعمال والرقابة التشغيلية» مثل إنتاج السلع بحفاءة: إدارة رجال البيع: 
مراقبة الآداء المالي» وتصميم بعض النظم الجديدة التي ستطور الخدمات 
المقدمة للعملاء» وكل هذه الوظائف والآعمال مهمة ولكنها 2 الآساس تهتم 
بإدارة الموارد التي قد سبق تخصيصها واتخاذ قرارات استراتيجية بشأنها. 

© الإدارة الاستراتيجية تهتم- غالبا -بالقضايا التي تهم المنظمة كلها وليس جزء 
منها فقطء فنظرتها للأمور تتييم بللخمهلدة والاتساعء بينما الإدارة التشغيلية( 
التقليدية) ترحز 2 ال ا اجو !الى يخص جزءا معینا من نشاط 
المنظمة كالتسويق والإنتاح. 

9 التأثير الزمني لقتزازات الإدارة الاسّستراتيجية تأشار بقيد المدى» بينما الإدارة 
التشغيلية قراراته اون غالا اتا اشر قصير |51 

© الإدارةالاستراتيجية عند صناعتها للقرارات تحرص على الحصول على البيانات 
والمعلومات من البلا الد ا خللة ار جي بينلنا الا ||!/التشغيلية تركز أكثر 
على المعلومات مر | اة ال اللي 

ويجب أن ندرك أن تقسيم الإدارة الاستراتيجية إلى مجموعة من الأنشطة 
تشمل التحليل البيئي وصياغة الاستراتيجيات» وتطبيقها وتقييمها ما هو إلا 
تقسيم نظري ( فكري) يهدف إلى تسهيل عرض وتدريس المادة » ولا يشكل 
هذا التقتسيم 3 الواقع العملى ترتيبا لبا بحسب الأولوية والآهفية» وحدودا 
فاصلة بين هذه الأنشطة ع ا aud‏ العمليات بعضها أو 
كلها 4 نفس الوقت» فيمكن للمنظمة ممارسة كل أو بعض هذه العمليات ج 





e 
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من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا القسم»ء اشرح كيف يمكن تطبيق 


الاستراتيجية؟ 
أسئلة التقويم الذاتي )01( 


1. اشرح باختصار مفهوم الإدارة الاستراتيجية. 
2. ماذا نقصد بالتحليل البيئى؟ 
3 ے4 ضوء دراستك للمادة التعليمية الواردة 4 هذا القسم تكلم عزيزي 


Ne 





3- نموذج الإدارة الاستراتيجيب 
The Strategic Management Model‏ 


عمليات الإدارة الاستراتيجية يمكن دراستها وتطبيقها بطريقة جيدة من 
خلال نموذج يعرض / يعكس 1567216561115 أنواع مختلفة من المراحل 501116 


. Kinds of Process 
والنمودج التالي يعرض طريقة واضحة وعملية لصياغة وتطبيق وتقييم‎ 
. الاستراتيجيات والعلاقات بين المكونات الأساسية لمراحل الإدارة الاستراتيجية‎ 
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القيام بالأعمال 


التصحيحية 
الموازنات 


البرامج 


السييامنات 
وضع المعايير 


الميكل التنظيمي 


[مقابلة] الفرص 





البيئة والضعف 
SWOT‏ 


الرسالة / المهمة 
عامة . 
- العوامل الاقتصادية. | |- النافسوت اطاليون. 


- العوامل الاحتماعية. | |- المنافسون المحتملون. 
- الموردون. 
ا 
- المنتجات البديلة. 


- أخرى (البنوك» 0 





البيئة الداخلية 


- العوامل الدولية. 
فرص مدیدات فرص مدیدات 





سبقت الإشارة إلى أن تقسيم الإدارة الاستراتيجية إلى مراحل ما هو ج 
الأساس إلا تقسيما فكرياً ونظرياً بهدف تسهيل عرض وتدريس المادة» وآن هذا 
التقسيم لا يشكل - + الواقع العملي - ترتيبا للمراحل بحسب أولويتها أو 
أهميتها. كما أن هذا التقسيم لا يمثل ولا يمنع من أن تمارس هذه العمليات 


e 
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يعضها أركايا .ف الوت ةه فمك الونظلمة ممارسة كل هذة. العمليات 
أو بعضها"_ ف الرقث نفسه: 

ولغرض الدراسة وفهم المادة فهماً جيدا فإن النموذج الذي سيصاحبنا ك 
كل أجزاء الكتاب ستأخذ العناصر المكونة له التسلسل التالي: 

: Environment البيكة‎ - 1 

يقصد بالبيئة: كل العناصر والمتغيرات ااقتصادية» سياسية» هيحل 
تنظيمي» موارد» ..] التي تحيط بالمنظمة وتمتلك تأثيراً عليهاء وتنقسم إلى 
شين : انظ اللخارحيةه N‏ لاه 

©»ء البيكة الخارجية External Environment Concept‏ : 
يقصد بالبيئة الخارجية كل العناصر أو المتغيرات التي تقع خارج المنظمة 
وتملك تأثيراً عليها. 

مشل ال تفال لاقت فة © و االأكجتما عه ##والسياسية: والثقافية 
والتكنولوجية» والدولية» والموردون» والمنافسون» والعملاءء والموزعون 
والحكومة» والاتحادات العمالية. وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين هما: 

- البيكة العامة ]105711011111611 General‏ : 

وتعرف بأنها: جزء من البيئة الخارجية وتشمل العوامل والمتغيرات التي تؤثر 
على كاقة المنظمات وليس على بعضهاء آي أن تأثيرها لا يقتصر على منظمات 
دون آخرى» كما أنه يصعب إلى حد كبير السيطرة عليها -1011] 
1101116 وتشمل العوامل الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والتكنولوجية› والقانونية والسياسية والدولية. 

- البيئة الصناعية (الخاصة) ]115711011111611 Industry‏ : 

وتسمى أيضا البيثة الخاصة أو البيكة التناضسية -©1]15) 6011276 
environment‏ أو بيئة المهمة ]137711013111112©-12515'؛ وهي جزء من البيئة 
الخارجية» وتعرف بأنها: البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتاً على المنظمات أي أنها 
تؤثر ب4 بعض المنظمات ولا تؤثر 4 البعض الآخر! . وتعتبر أكثر ارتباطا بصياغة 
وتشكيل أهداف المنظمة» وهي وإن كان يصعب السيطرة عليها إلا آنه يمكن 
التأثفر فيها Semi-controllab]e‏ . 
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© البيكة الداخلية ]11571101111611 Internal‏ : 
كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسها]ء وتشمل: البيكل التنظيمي» وثقافة 
المنظمة» وموارد المنظمة التي تضم: الإنتاج» التسويق» المالية» البحث والتطويرء 
الموارد البشرية» ونظم المعلومات. 
© التحليل البيئي 412177515 Environment‏ : 
ويطلق على التحليل البيئي ایشا مصطلح الفحص البيئي ]1/117:11*011111612 
5 أو المراجعة الخارجية ]1,51©11321-21101 أو التقييم الخارجي 
11--- 151611121 أو التحليل الصناعي «Industry-analysiS‏ 
ويعرف التحليل البيئي بأنه: امراقبة 1101216011228 وتقييم Evaluating‏ 
المعلومات البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة» وتقديمها للادارة العليا]. 
بمعنى أوسع فإن التحليل البيشئ يقصد به: جمتع وتحليل وتقييم المعلومات حول 
الاتجاهات البيئية الخارجية: [افتصادية» شياسية» منافسون ذات العلاقة لتحديد 
الفرص التي يمكن استغلالها والاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها 
أو التخفيف منها من قبل المنظمة» والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها 
اهيكل تتظيمي» موارد» ...] لتحديد عناصر القوة والضعف 2 وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بها بهدف تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف. 
فالتحليل البيئي يتضمن تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
وهكذا فالتحليل البيئي يَشَمَلَ تخليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
ويقصد بالفرص والتهديدات» والقوة والضعف ما يلي: 
© الفرص Opportunities (O0)‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة 4 المحيط الخارجي يمكن للمنظمة الاستفادة 
منها إذا أحسنت استغلالبا. 
© التهديدات (1) Threats‏ : 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة ج المحيط الخارجي تهدد 
المنظمة وتعيق نشاطها. 
® القوة Strengths (S$)‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تمكنها من منافسة المنظمات الأخرى بحفاءة 


دقار 


e 
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® الضعف Weakness (W)‏ : 
ور وات طييات ين يق نظي جردي قورها E‏ 
خصائص البيكة: 
البيئة التي تحيط بالمنظمة لہا خصائص متعددة» فقد تكون بيئّة مستقرة أو 
با غير سستتظرة کر رق کون ر معقدة أو بيخة يرم (نسيطلة) 
كما هو واضح من الشكل (1 -3) أدناه. 


خصائص البيئة 


من حيث الاستقرار من حيث التعقيد 
Complexity Stability‏ 


مستقرة غير مستقرة فده غير معقدة 
(ثابتة / غير متغيرة) (متغيرة) (غير بسيطة) (بسيطة) 
6 م0 
وص » موا خسه» 


الشكل (3-1) :خصائض البيئة 





- إذا كانت درجة التغير ك البيشة سريعة ومتكررة؛ فيقال إن البيئة غير 
مستقرة» مثال ذلك: الوضع الافتصادي المتقلب والمتغير يجعل البيئة الاقتصادية 
غير مستقرة 118418 : التسارع 2 إنتاج نماذج وموديلات متعددة من الباتف 
السيار مثلا ب 2 Oo‏ 

- إذا كانت محونات البيئة متعمددة اكتيرة] فيقال إن البيئة معقدة 
e1‏ icateاC0mp.‏ والعحس إذا كانت مكونات البيئثة غير متعددة اقليلة 
العدد 7 مخدوداا فال إن البيكة شير معقدة اسنيطة] ,,ومثال دل إذا كانيع 
ارات العا قا ور ين فيا إن اله اميه امات e‏ 
(بسيطة)» والعكس إذا كانت آذواق الناس متعددة ومتباينة» كذلك فان تعدد 
المنتجات والأسواق والخدمات يجعل البيئّة معقدة. 
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3 -1 صياغة الاستراتيجية 1'011711126101 Strategy‏ : 
ايقصد بصياغة الاستراتيجية عملية تحديد المسار المناسب للتعامل بفعالية 
مع الفرص والتهديدات البيئية £ ضوء قوة وضعف المنشأة!» وتتضمن تحديد 
رسالة (مهمة) المنظمة» وتحديد الأهداف طويلة المدى» وتطوير الاستراتيجيات. 
® رسسالة (مهمة) المنظمة ]51216111613 Mission or Mission‏ : 
لتعرف رسالة المنظمة بأنها الغرض 211119056 أو السبب 3 وجود المنظمة]. 
© البدف Goals / Objectives‏ : 
يعرف البدف بأنه النتائج المطلوب تحقيقها 2 المستقبل القريب أو البعيد] 
Ends‏ 125116: وقد تكون الأهداف طويلة المدى 1/01185-16©113 
2265و وقد تكون قصيرة المدى 1115© ©[05) Short-term‏ . 
©» الاستراتيجية 87 ©1:21]ه : 
اتعرف الاستراتيجية بأنها الوسيلة أو الطريقة 116812 التي من خلالبا تعمل 
المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتهااء بمعنى آوسسع هي الوسيلة للوصول إلى 
النهايات» وهذه النهايات تتعلق برسالة وأهداف المنظمة» ويجب أن نميز بين 
نوعين من الاستراتيجيات: 
النوع الأول: الاستراتيجيات المخططة والمقصودة Planned / [Intended‏ 
)وهي الاستراتيجيات الأساسية التي تضعها الإدارة وتسعى وترغب 
ب تطبيقها وتمثل مخرجات لعملية التخطيط:. 
النوع الثاني: الاستراتيجيات المتحققة 5165 ]511:2 Realized‏ : 
لوهي عبارة ع#الاستراتيجيات التي تم تطبيقها تكلا من قبل المنظمة]: 
وتنكون من: 
4. الاستراتيجيات المتعمدة Deliberate Strategies‏ : 
[وهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 
المخططةا. 
. الاستراتيجيات الطارئة / المنيثقة / المتكيفة ©402115 / Emergent‏ 


:Strategies 
لوهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تُفرض من الواقع» وليست ناتجة‎ 
عن التخطيط كما هو الحال 2 الاستراتيجيات المتعمدة].‎ 


e 
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3 -2 تطبيق الاستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
يقصد بتطبيق الاستراتيجية [العمليات التي من خلالما يتم وضع الاستراتيجيات 
موضع التنفيذ]ء والتطبيق الاستراتيجي يستدعي من المنظمة أن تضع البيكل 
التنظيمي والأهداف السنوية» وترسم السياسات والبرامج والإجراءات 

والموازنات. 
© البيكل التنظيمي 50111111 Organizational‏ : 
يعرف البيكل التنظيمي بأنه الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات 
الاد امل + علاقات الفط واللسؤولية: نطاق الأقراف» اللركح ىن 
واللامركزية» والتفويض] [التميز الرأسي]» ويحدد الأقسام والوظائف ويسند 
الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف اتمييز أفقي!] 2 إطار من التكامل 
المتمثل 2 تنسيق جهود الآفراد والوظائف والأقسام. 
©» الأهداف السنوية 5©؟001([66115 Annual‏ : 
[وهي الأهداف التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها خلال عام واحد]. 
©» السياسات: 
[إرشادات عامة 0211106111165 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل والتصرف 
عند قيامهم يتنفين الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة]. 
© البرامج Programs‏ : 
[خطة - تستخدم لمرة واحدة فقط 71213[ ©5112281©6-115 أو لمرات محدودة - 
صممت لتنفيد مشروع معين] وتشمل هذه الخطة: 
- مجموعة الآنشطة الواجب القيام بها للوصول إلى البدف المحدد . 
- الخطوات (المراحل) المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
- الترتيب / التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
- الوقت المستغرق لتنفيذ كل خطوة. 
- الجهة أو الفرد المسؤول عن كل خطوة. 


© الموازنات Budgets‏ : 
[خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام]. 





: Procedures الإجراءات‎ © 
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اهي عبارة عن الخطوات التفصيلية التي تتبع ‏ تنفيذ عملية معينة» والآساس 
فيها التتابع الزمني آي الترتيب الزمني]. 


® القواعد Rules‏ : 
تبين ما يجب وما لا يجوزعمله من قبل العاملين. 
3 -3 الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 


[الرقابة الاستراتيجية هى عبارة عن تقييم الآداء الفعلى Actual-‏ 
performance‏ ومقارنته بالأمداف المرسومة (المخططة)ء ثم اتخاذ 


الإجراءات لتصحيح آي انحراف عن هذه الأهداف]. 


3 -4 التغيير الاستراتيجي Strategic Change‏ : 
ليعرف التغيير الاسترا تا ها ر اا يو رأ عن وضعها القائم تجاه 
وضع مستقبلي مرغوب فيه بهدف تعزيز ميزاتها التنافسية» وفد يكون هذا 

التغفيير بشكل تدرجي أو جدري أو طارئ]. 


ضع ج للادارة الاستراتيجية. 


أسئلة التقويم الذاتي )2( 
ماذا نقصد بالبيئّة5 وما هى أقسامها؟ 
ما هى خصائص البيئة التى تحيط بالمنظمة؟ 
عرف البيكل التنظيمى. 


يحب أن نميز بين نوعين من الاستراتيجيات» اذكرهما. 





و 
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4- معهوم الاستراتيجيىي Strategy Concept‏ : 
اتعرف الاستراتيجية بأنها الوسيلة أو الطريقة 116233 التي من خلالبا 
تعمل المنظمة على تحقيق أهداقها ورسالتها]» وبمعنى أوسع هي الوسيلة للوصول 
إلى النهايات 111015 140 Means‏ وهذه النهايات تتعلق بأهداف ورسالة 
انظ ار ترت الات رادا ضا اها الأثماه اتسد المدى ال ©1116 
"erm Direction of 21321 0‏ 10115: وبمعنى أشمل هي 
الاتجاه أو المجال ©5601 الذي تتبناه المنظمة على المدى الطويل الذي يحقق لبا 
المزاياء من خلال ترتيب مواردها ثب ظل بيئّة متغيرة» بغفرض تحقيق أهداف 

أصحاب المصالح. 

إن الاستراتيجيات تمثل الأشياء 111111855 التي تقوم بها المنظمة والطرق 
5 التي تسلكها والقرارات 10661510115 التي تتخذها للوصول إلى نقطة 
معينة أو مستوى معي هري جاح( زفق أا( مينة. 

والشكل (4-1) يبين العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف . 


مسلب لل ب ب ب ب ب ب ب- ١١ب‏ يس 1ه 
الاستراتيجيات 


o 11111000 251 TT ` ا‎ 


الآهداف 


Objectives تمثل الطريق‎ 
500 si 


الشكل (4-1): العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف 





وهنا يجب أن نميز بين نوعين من الاستراتيجيات: 

النوع الأول: الاستراتيجيات المخططة أو المقصودة Planned / Intended Strategies‏ 
آهي الاستراتيجيات الآساسية التي تضعها الإدارة وترغب وتسعى ب2 تطبيقها 
وتمثل مخرجات للعملية التخطيطية ]55ع1”1:0 «Formal Planning‏ أي 
أنها وليدة لعملية التخطيط وهي ذات طابع معياري 110111121176 ولكن 
وأثناء مرحلة التطبيق فإن بعض هذه الاستراتيجيات المقصودة أو المخططة قد لا 
تتحقق 5165 111:62117©)01-511:216[] إما بسبب تغير الظروف 1121151115) 
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تقدير 11115[11015111612]5, وبعض آخر يتم تحقیقها» وتسمى بالاستراتيجيات 


المتعمدة. 
النوع الثاني: الاستراتيجيات المتحققة: Realized Strategies‏ 


[ هي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فعلا من قبل المنظمة]» وتتكون 
الاستراتيجيات المتحققة من نوعين من الاستراتيجيات هما: 


4 -1 الاستراتيجيات المتعمدة 65 Deliberate‏ : 
لهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 
المخططةا]. 


2-4 الاستراتيجيات الطارئة / المنبثقة / التكيفية 
Emergent- Adaptive / StratesIes‏ : 
لوهي الاستراتيجينات (القرارات) التى تنبعإآو تفرض من الواقع وليست 
ناتجة عن التخطيط؛المسيق].» كما هو الحال 2 الاستراتيجيات المتعمدة» آي 
أنها عبارة عن اتاطف (غبر محططةللاظروف اة » وتنشأ عن إجراءات 
مستقلة اقرار خروج من السوق] يتخذها موظفون ك المنشأة» ولا تعتبر نتاج لآليات 
التخطيط الرسمي )8(11البا ما تعتم الإالنظمات النامفهق على هذين النوعين من 
الاستراتيجيات» ,الكل ||(55-24 يبن الاللتراذ! الات المقصودة والطاركة 


والمتحققة والعلافة بينها. 
4 -3 مستويات الاستراتيجية Level of Strategy‏ : 


2 المنشآت الكبيرة ذات المنتجات المتعددة هناك عادة ثلاث مستويات 
لاست ردجي 
- الاستراتيجية على مستوى المنظمة  Corporate-level Strategy‏ . 
- الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business-level Strategy‏ . 
- الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 56126683 1"101111101121-1678©[1 . 
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الاستراتيجية 


Intended 
(Planned) Strategy 











الخوع غير القن من 

الاستر ات تيجية المخططة 
Unrealized‏ 

Strategy 


الاستراتيجية المخططة 
(الاستراتيجية المتعمدة) 





الاستراتيجية المنبثقة 
(الطارئة / التكيفية) 







Emergent/Adaptive 


Deliberate Strategy Strategy 





الاستراتيجية المتحققة 


Realized Strategies 





الشكل (5-1): الاستراتيجيات المخططة والطارئة والمتحققة 

- الاستراتيجية على مستوى المنظمة :Corporate-level Strategy‏ 
آهي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كلها. ويتركز الاهتمام الأساس لبا 
ے2 تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة) التي يتعين على المنظمة أن تشارك فيهااء 
هل تركز على نشاط أو صناعة واحدة [الأغذية فقط]ء أو تركز على عدة 
أنشطة مرتبطة وغير مرتبطة [أغذية؛. ملابس» إلكترونيات»: سيارات ... إلخاء 
والمسؤولية الكبرى ب4 وضعها تقع على الإدارة العلياء وإطارها الزمني طويل 


امدق 






ا 
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- الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال). 
:Business-level Strategy‏ 
لهي الاستراتيجية التي تركز على قطاع معين من قطاعات الأعمال 
اسيارات فقطاء وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات ب هذا القطاع 
[السيارات]» أو تهتم بتحسين الموقف التنافسي 4 جزء من السوق] اسوق ذوي 
الدخول الكبيرة مثلااء ومجال عملها محدود نسبيا مقارنة باستراتيجية 
المنظمة» وتطبق على وحدة أعمال مفردة اقسم مفرداء أو وحدة أعمال 
استراتيجية ايضم مجموعة من الآقساء! . 
- الاستراتيجية على مستوى الوظيفية 85 ]561:2 :Functional-level‏ 
اهي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الآساسية 
للمنظمة [إنتاج» تسويق ... إلخ1]» وتتحقق فعاليات وظائف المنظمة من خلال 
وضع استراتيجيات !لكل وظيفة لتحقيق الكفاء:ة 1111161177 والجودة 
01121117 والتحتديث / التجديد 1111107211011:والاستجاية للعملاء 
Responsiveness‏ على مستوى كل وظيفة من الوظائف» وباختصار فإن 
استراتيجية كل وظيفة هي الاستراتيجية التي تهتم بخلق مزايا تنافسية 
للوظائف» والشكل (6-1) يبين تسلسل (مستويات) الاستراتيجية . 





الشكل (6-1): تسلسل (مستويات) الاستراتيجية 
والمنظمات تستخدم الأنواع الثلاثة من الاستراتيجيات 4 الوقت نفسه كما أن هذه 
الاستراتيجيات تكمل وتدعم بعضها بعضاء أما الاستراتيجيات الوظيفية فإنها 
تدعم استراتيجيات الأعمال التي بدورها تدعم الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 
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عرف الاستراتيجية. 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


1. ما هى العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف؟ 
2. تكلم عن الاستراتيجيات الطارئة. 
3. هناك نوعان من الاستراتيجيات المتحققة» اذكرهما. 








5- مداخل تطوير ( صياغن) الاستراتيجيات 
Strategy Development Approaches‏ : 
بعد أن تناولنا مفهوم الاستراتيجية فإن السؤال المهم هو كيف يمڪن 
للمنظمة أن تقوم بتطوير استراتيجيات جديدة أو تعديل استراتيجيات قائمة؟ 
وللإجابة عن هذا السؤال فإننا سنستعرض مجموعة من المداخل المستخدمة ج 
تطوير الاستراتيجيات ومنها : 
1. نظام التخطيط الاستراتيجي / الخطي 
Strategic Planning System / Linear‏ 
2. القيادات / الرؤية الاستراتيجية 
Strategic or Visionary Leadership‏ 
3. السياسات التنظيمية Organizational Policies‏ 


4 التدرج المنطقي/ التكيفي 


Losical Incrementalism /Adaptivel 


] ناذا لا 





و 
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5. الاستراتيجيات المفروضة Imposed Strategies‏ 
6 عمليات / طرق متعددة لتطوير الاستراتيجية 
Multiple Processes of Strategy Development‏ 
وفيما يلي توضيح مختصر لكل مدخل من هذه المداخل: 
5 -1 نظام التخطيط الاستراتيجي / الخطي 
Strategic Planning System‏ 
التخطيط بشكل عام هو: العمليات ۴0١۴۴55‏ الخاصة بوضع أو إنشاء 
الأهداف 1,51]22115111115 وتحديد الخطوات التتفيذية 01 01711:5©5) 
35 د المناسبة لتحقيق هذه الأهداف 1116711185-850215© 4 : بعبارة 
أخرى: هو العمليات التي تحدد كيفية تحقيق الإدارة لأهدافها»1 أما التخطيط 
الاستراتيجي فيعرف بأنه :دراسة وتحليل وتقييم البيئة وصياغة الاستراتيجية › 
وبتفصيل أكثر فإن التخطيط الاستراتيجي يشمل دراسة البيئة الخارجية 
والداخلية وتحديد مهمة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها]ء والشكل (7-1) 
يبين مكونات التخطيط الاستراتيجي. 


التخطيط الاستراتيجى 


الشكل (7-1): مكونات التخطيط الاستراتيجى 


ويقوم التخطيط الاستراتيجي على المدخل العقلاني (الشمولي) الذي 
يفترض أن عملية التخطيط هي عملية رشيدة ومهيكلة وتحليلية» وتتم بخطوات 
نظامية 577566111211760 متتابعة» ويجب أن تتم على أساس توفر المعلومات 
الكاملة لدى المخططبن» ويعتبر هذا المدخل معيارياً ©1]011112]19, من 
المداخل المنتشرة ب2 عمليات التخطيط. ويحاول التخطيط الاستراتيجي أن ينقل 
المنظمة إلى وضع استراتيجي جديد [والمحافظة عليه] بطريقة مباشرة وكفؤة قدر 
الإمكان. والشكل (5-1) يوضح ذلك. والتخطيط الاستراتيجي يعتبر أكثر 
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فاعلية ونجاحاً للمنظمات التي تمتلك نشاطات متعددة وكبيرة 101761511160 
[Large 55‏ & تسعى إلى تحقيق التكامل بینھاء وتعيش 3 ظل بيئة 
مستقرة 8416 يمحن التتبؤ بها وبالمتغيرات التي ستحصل فيها 
11016 :؛ وهناك طرق عدة للقيام بهذا التخطيط» منها أن تفوض الإدارة 
العليا- كونها بحسب هذا المدخل هي الواضع الأساسي للتخطيط الاستراتيجي- 
الأقسام الأخرى بإعداد التفاصيل 2 إطار التوجيهات والمعايير التي تضعهاء أو أن 
تقوم الإدارة العليا بعملية التخطيط بشكل أساسي لا سيما عندما تكون الموارد 
محددة» ولبا أولويات 4 عملية توزيعها على المشاريع . 







يساس سس سس سبي .اك . - . - .م الوضع المرغوب (الجديد) 


طريق مباشر وكفء 


ل سل لس #لاك . س یاد .ق الرضع الحالي 


الشكل (8-1) :التخطيط الاستراتيجي 
نظم التخطيط الرسمية تحاول أن توصل المنظمة إلى الوضع الاستراتيجي الجديد 
وأن تحافظ على هذا الوضع بطريقة فعالة وكفؤة قدر الإمكان. 
وهناك فوائد عدة لعملية التخطيط الاستراتيجي يمكن إجمالبا 2 النقاط التالية: 
© يمثلالتخطيط الاستراتيجي آداة جيدة للتحليل والتفكير بالقضايا 


الاسر ا ل 
٠‏ التخطيط ضروري حيث يتم من خلاله تحديد رسالة المنظمة وآهدافها بوضوح 
حتى يستطيع كل فرد معرفة ذلك» وبالتالي يعمل على تحقيقهاء أي أن 
بجحي ربكت على N‏ اهدانيا والفمل على تلحفيقي. 
NL OS‏ اميا كما وده ون مك 
لخدام | دمل للعوار. 


K1 


للا 2ك ] مقدمت فى الادارة الاسترا 








مها مها 
we © «e‏ 


© التخطيط ضرورة حتمية لكي يتم معرفة المشاكل والصعوبات المتوقع حدوثها 
والعمل على حلها. 

© التخطيط يحدد الوقت اللازم لتتفيذ كل جزء من أجزاء العمل» وربط هذه 
الأجزاء بعضها ببعض. 

© أنالتخطيط يزيد من الكفاءة والفاعلية الإدارية بما يساعد على تخفيض 
التكاليف من خلال تحديده المسبق والمدروس للأهداف والعناصر الواجب 
اانا 

© يعمل التخطيط من خلال التنبؤ على التصدي للمفاجآت. 

© أن التخطيط يعتبر معياراً نحكم به؛ وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي بهذا 
المعيار على مدى نجاح وسلامة تنفيذبالأعمال. 

©» يوفر التخطيط الآمن النفسي لجميع العاملين. 

وبالرغم من هذه الفوائتن فقد وجهت للتخطيط الاسستزاتيجي عدة انتقادات من 
أهمها: 

© أن التخطيط الاشلتراتيجي يضع خططه ‏ ظل عللدم التأكد» حيث إن 
المستقبل غامض كن التتبؤ بأا) خاصة د طلم ية المتغيرة. 

© اعتبار الإدارة العليا مسؤولة مسؤولية كبيرة عن عملية التخطيط 
الاستراتيجي» مما يجعله آقرب إلى التخطيط ك البرج العالي منه إلى التخطيط 
الواقعي. 

ه التجاهل الكبيرخ إشراك الإدارة الوسطى والمباشرة 2 عملية التخطيط 
بالرغم من أنه لأمتلك المعلومات اللازمة للتخطيط انها أكثر التصاقا 
بالسوق والعملاء. 

8 اة علي كر ا ا يعن المواود لدا وقووات اا عن تاحي: 
والفرص والتهديدات الخارجية من ناحية أخرىء؛ أي أنه يركز على الحاضر 
ويهتم بمشكلات اليوم أكثر من اهتمامه بفرص الغد. 

وهناك من يرى أن التخطيط يجب أن يبدا بأهداف استراتيجية مثيرة 

وليس بأهداف توافقية» والفرق بينهما أن [البدف الاستراتيجي يركز على 

بناء موارد وقدرات جديدة» بينما التوافق الاستراتيجي يركز على التوافق 

اا والقدواص القاقية وا اليخارحية 
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وبالرغم من هذه الانتقادات يظل التخطيط الاستراتيجي يجائب الطرق 
الأحرى ميما حجن ظداهيل 2 عياض : اتيس افحيات 
مثال توضيحى (1-1): لآلية القيام بالتخطيط الاستراتيجي . 
واللجنة التنفيذية دور الأقسام التنفيذية 


العامة وإعلانها 
غسطس 


دور الوحدات الوظيفية 


Line of Business 


مراجعة مجلس الإدارة 
للاستراتيجية 


إصدار الخطو طا تی ل 

Guidance‏ للتخطيط #اللتخطر 

الاستراتيجي والأهداف المالية | والأهداف للادارة 
المباشرة 


هه 


سبتمبر الاستراتيجية للادارات 





المباشرة 
مسودة الخطط 
الاستراتيجية للأقسام 
التنفيذية ترسل للاإدارة 
العليا 


اراد ات دار الوس 
وتضع توجهات استراتيجية 


إنهاء وضع الخطة وضع الصورة النهائية 
الاستراتيجية من قبل وضع الصورة النهائية للخطط الاستراتيجية 
المجموعة للخطط الاستراتيجية للادارة الوظيفية وتجهيز 
للأقسام التنفيذية مسبوةة لالتطكل HS‏ 
والموازنات 


© 0 


e 
أبريل‎ 
يوديو‎ 

أ 
أكتوبر 
05 
ديسمبر 


لكشيل < 1" ]| مقدمت فى الادارةا 


سترا 
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الأفشاء ل 
أ ٠‏ | دور الوحدات الوظيفية 
Line of Business‏ 
اجتماع مجلس الإدارة لإقرار 
ال تسليم مسودة لخطة 
التشغيل وللموازنة إلى 
المجموعة العليا 


التشغيلية والموازنة 


اجتماع مجلسن الإدارة 
للموافقة غلى الخطة |١١‏ واضع الصورة النهائية من | وضع الخطة النهائية من 
التشغيلية والموازنة قبل الأقسام التنفيدية قبل الإدارات الوظيفية 
للموازنة والخطة للموازنة والخطة 
التشغيلية التشغيلية 


هه ھ هه هه 


- لجنة مجموعة الاللإإشار تلتق سيريا تلموا دة ا ملل النفقات الاستثمارية 
والمقترحات الاستثمارية التي تتجاوز حدود صلاحيات مدراء الأقسام. 

- اللجنة التنفيظ كفي ثلاث مرات 2 الشهر لان ال#ضايا الاستراتيجية 
وا لتشغبلية. 


هه هه 


5 -2 القيادات / الرؤية الاستراتيجية: 
تطوير أو صياغة الاستراتيجية قد يتم من قبل شخص واحد» وهذا 
الشخص هو القائد الاستراتيجي 1620615-©81121681: اويعرف بأنه الشخص 
الذي يتم الاعتماد عليه 2 تطوير وتغيير الاستراتيجيات]ء وقد يكون هذا الشخص 
هو المؤسس ۴0u" d٤۲‏ أو المالك. 





وهذا الآأسلوب 2 تطوير وخلق الاستراتيجيات يكون أكثر قابلية للتطبيق 
عندما يمنح القائد الثقة من قبل المنظمة ويستطيع إقناع الآخرين باتباع وتطبيق 
وتعتمد هذه الطريقة على الخبرة والإحساس والموهبة» والقائد الاستراتيجي هنا 
يأخذ ‏ الاعتبار عدة بدائل واختيارات» ويتنقل 4 وقت واحد من خطوة إلى أخرى 
أثناء البحث. 
والقادة الاستراتيجيون عادة ما يبرزون 4 المنظمات التي تكون 4 مرحلة 
التأسيس أو المنظمات التي تعيش مرحلة متآزمة. 
5 -3 السياسات التنظيمية: 
ينظر هذا المدخل إلى المنظمة باإعتبارهها تمثل كيانا سياسياء اويقصد 
بالسياسة هنا التصرفات(«النشاطات)» التي من خلالبا يدعم الأفراد ل هذه 
المنظمات] فوتهم للتآثئيرز 2 عملية تطوير أو تعديل الاشتراتيجيات» كحتكوين 
التحالفات 41119211665 والضغوط» والاحتفاظ بالأمسرارء والسيطرة على 
المعلومات]. 
والمدراء غالبا ما زوق :أن تطوير الاللإثراتيجيات ماهسإلا محصلة للمساومات 
5 3 وصراع القوة الذي يتم بين المدراء التنفيذيين المهمين الذين 
يحاولون دائما أن يضنلا| .با ةط الم!! || الى التأثير أو السيطرة 
على الموارد الضرورية للنجاح المستقبلي للمنظمة. 
وهكذا يمكن القول أن تطوير وتعديل الاستراتيجيات ومن وجهة النظر 
السياسية ما هي إلا محصلة لعمليات المساومة والمفاوضات 168011261012 بين 
مجموعات المصالح القوية [الملاك» الإدارة» المجتمعء ...] 51215612010161 الداخلية 
والخارجية» بغرض الوصول إلى حل وسط 20111121:0111156) بين هذه المجموعات 
المختلفة المصالح والأهداف. 
والمجموعات التي تمتلك المصادر المهمة 2 المنظمة 14250111665 Critical‏ 
غالبا ما تكون أكثر قدرة 2# التأثير على تطوير الاستراتيجية . 
والسياسات التنظيمية كطريقة لتطوير وتعديل الاستراتيجيات تستخدم عندما 
تكون بيئة المنظمة غير مستقرة وأسواق المنظمة إما نامية أو جديدة. 
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5 -4 التدرج المنطقي: 

المدراء ذوو الخبرة يدركون جيدا أنه من الصعوبة بمكان على المنظمات أن 
تطبق الخطط الموضوعة والمرسومة كما هي» وذلك إما بسبب تغير الظروف» أو 
سوء التقدير ونقص المعلومات التي تم على ضوتها وضع هذه الخطط. 

ويرون أن هذه المنظمات يمكنها التحرك ووضع / تطوير الاستراتيجيات 
المرغوبة بخطوات متدرجة بسيطة ومدروسة» حيث يتم اختيار كل خطوة وتجربتها 
اختيار بديل يمثل تطويراً بسيطأ أو جزئياً للاستراتيجيات / السياسات القائمة] ثم 
تُطور المنظمة [على ضوء نتائج تطبيق هذا الجزء من الاستراتيجية ] استراتيجياتها 
حتى تصل إلى الوضع الاستراتيجي المرغوب. 

فالتطوير والتعديل هنا يقوم علتى أساس التعلم والاستفادة من الأفعال 
والتجارب التي سبقت وبصورة تدريجية. 

وهذه الطريقة؛تشمى (بالتدرجالمنطقي) اوتعتزف بأنها التطوير المتعمد 
(المقصود) والتدرجي للاستراتيجية بواسطة التعلم من خلال الأفعال» ودون اللجوء 
إلى التطوير والتعديلات الكبيرة]. ومن الأمثلة على ذلك قيام شركة 1×۸8 لبيع 
التجزئة باختبار خط مقترح جديد افتح ركن لبيع إطارات السيارات] بعدد محدود 
من المخازن (المعارض) قبل اتخاذ قرار تتعميم هذه التجربة على كل البلاد» وذلك 
على ضوء نتائج هذه التجربة» أي تطوير:الاستراتيجية بخطوات صغيرة 5111211: 
ومنطقية 0851©81]آ] ومتدرجة 11261:©111611181: و2 كثير من الحالات فإن هذه 
الطريقة لتطوير الاستراتيجيات تعتبر من أفضل الطرق» لآنها تجنب المنظمة الكثير 
من نفقات البحث وجمع المعلومات والكثير من الوقت» والشكل (9-1) يبين ذلك 


الاستراتيجية المرغوبة (الجديدة) 


حطوات صغيرة ومنطقية ومتدرجة 





الاستراتيجية القائمة 


e 


ل حلة] مقدمت فى الادارة الاسترا 


الشكل (9-1): المنظمة تتحرك إلى الوضع الاستراتيجي المرغوب 





مهد مها 
we © «e‏ 


وتحافظ على هذا الوضع من خلال إجراء تعديلات تدريجية كت 1ك 


5 -5 الاستراتيجيات المفروضة Imposed Strategy‏ : 
هناك حالات عدة يواجه فيها المدراء ما يسمى بفرض الاستراتيجية 
of Strategy‏ 1111205111011 من قبل قوى خارجية» مثل الجهات الحكومية من 
خلال القوانين والتشريعات التي تصدرهاء وتمارس هذه الطرق بشكل أوضح على 
القطاع العام 1”111116-56©1401 أو بعض الصناعات التي تقتضي طبيعة نشاطها أن 
تيكل ا تريجيويا» کا اعات اوتنك را وقد ر ا 
بعض الاستراتيجيات على الشركات الدولية من خلال بعض التشريعات التي 

تفرضها الدول المضيفة. 
5 -6 مداخل متعددة لتتنطؤوبير. لاسرا تكيات: 
من خلال المنا ةتف سابقة اللطهرة)()محتلهف وهل وير الاستراتيجيات تبرز 
عدة نقاط أساسية: 
© النقطة الأولى: أنه لا توجد طريقة واحدة فقط هي الصحيحة One Right‏ 
١1137‏ يمكن من خلالبا فقط تطوير الاستراتيجيات» بل إن كل الطرق التي 
ناقشناها مكنأ( ااا لحد اطا 22 توير الا طاتا إذا استخدمت 2 ظل 
الظروف المناسبة !| )زا ٠‏ د مسجو ق رير| | !أ التراتيجية عندما تكون 
البيثة متغيرة بسرعة ]111711011111611 Fast Changing‏ لا مكحن 
استحدامهاء 7# O‏ ات رة 
.Stable-environment‏ 
© النقطة الثانية: أن أي منظمة لا يمكن أن تستخدم مدخل (طريقة) واحد فقط 
من المداخل المستخدمة 4 تطوير الاستراتيجيات» بل إن المنظمات تستخدم 
مداخل عدة ف قطوير استراتيجياتهنا» فما إذا استخدمت النظمة اطاط 
الاستراتيجي 4 تطوير استراتيجياتها فإنها تستخدم بجانبها - وبمستوى معين 
- الآسلوب السياسي 1201111621-261177117؛: إضاقة إلى أن بعض عناصر 
الاستراتيجية فد تكون مفروضة على المنظمة. 
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5 -7 مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية 2 المنظمات 
Phases of Strategic Management‏ 
مرت الإدارة الاستراتيجية بمراحل عدة حتى وصلت إلى شكلها الحالي» وهذه 


المراحل هي : 

Phase Basic Financial . المرحلة التخطيطالمالى الأساسى‎ 

1 Planning : الأولى‎ 

المرحلة التخطيط المبنى على Phase Forecast-based‏ 

الثانية : التوقعات. Planning‏ 2 

Phase Strategy Planning المرحلة التخطيط الاستراتيجى‎ 

الثالةة , التخطيط الموجه خارجياً [Externally Oriented‏ 3 

Planning] 

Phase Strategic Management المرحلة الإدارة الاستراتيجية‎ 

4 


الرابعة : 
وفيما يلي توضيح مختصر لكل مرحلة من هذه المراحل: 

المرحلة الأولى: التخطيط المالي الأساسي: [موازنات سنوية تقديرية]. 
و2 هذه المرحلة يقوم المدراء بإجراء التخطيط المالي من خلال الموازنات 
التقديرية لسنة واحدة قادمة» والمعلومات التي تبنى على ضوئها هذه الموازنات 
مآخوذة من البيئة الداخلية للمنظمية..وهبي غير شاملة ولا تخضع للتحليل 
الدقيق» بال ا يعات للادارة. والمدى 
الزمني لهذا النوع من التخطيط هو سنة مالية واحدة فقط. 

المرحلة الثانية: التخطيط المبني على التوقعات: 
نظ إلى أن ال ات التقديوية السدوية مخت قل فا على الخد الطويل» 
فقد اقترح المدراء وضع خطط خمسية ۲14158 ۴1۷۵-۷۴4۲ تغطي خمس 
سنوات قادمة» يتم إعدادها بناء على معلومات من البيئّة الداخلية للمنظمة› 
إضافة إلى تجميع معلومات من البيئة الخارجية بطريقة شخصية ©10 .4م 
5 ؛:؛ وكل مدير هنا يسعى إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من ال موارد 
المالية لإدارته» وثعقد اجتماعات كثيرة لتنظيم هذه الخططء والمدى الزمني 
لبذا النوع من التخطيط يتراوح بين 5-3 سنوات إلا أن فاعلية هذا النوع 
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المرحلة الثالثة: التخطيط الاستراتيجي: 
نتيجة لعدم فاعلية الخطط الخمسية وللمشاكل التي تحدث بسبب التجاذب 
بين مدراء الإدارات على الموارد فقد اتجهت الإدارة العليا إلى السيطرة على 
عملي التخطيط»من خلال التخطيط الأست اجى :وا لات وط التخطيل 
من آيدي المستويات الإدارية المباشرة وتم تركيزها ب آيدي فريق للتخطيط 
taf‏ anningا.‏ والذي تتركز وظيفته 4 تطوير الخطط الاستراتيجية 
للمنظمة» يساعده ثب ذلك مستشارون يزودون فريق التخطيط بمعلومات مهمة؛ 
وأساليب مبتكرة لاستخدامها 4 جمع المعلومات عن البيئة الداخلية والخارجية 
وتوقع الاتجاهات المستقبلية. 
وتجتمع الإدارة العليا بأعضاء فريسق التخطيط لتقييم وتحديث الخطة 
الاستراتيجية عند الحا جنا وكا 
لوهذا النمط من التخطيط الذي يأتي من القمة إلى القاعدة 101-0103712 
5 يركز فقط على صياغة الاستراتيجية ويترك قضايا التطبيق 
للمستويات الاد ا رواو س طى و ابا ر ةا حيث 13 72الإدارة العليا بمساعدة 
المستشارين دورا اساسيًا 2 عملية الللخطيط وتترك ية التطبيق للمستويات 
الإدارية المباشرة. 

المرحلة الرابعة: الادارة الاستراتيجية: 

بعد التحقق من أن أفضل الخطط الاستراتيجية لا تساوي شينا يدون 
مساهمة والتزام المستويات الإدارية المباشرة # صياغتها وتطبيقهاء قامت 
الإدارة العليا بتشكيل مجموعة تخطيطية 6۲01S‏ 21211111115 من المدراء 
والموظفين الرئيسيين 111121075665 16©7 من عدة مستويات إدارية من 
مختلف الأقسام» ومجموعات العمل» بحيث تقوم هذه المجموعة التخطيطية 
بتطوير عدد من الخطط الاستراتيجية المتكاملة» ووضع تفاصيل لقضايا 
التحبين ‏ لفقي و ارقن ردنا من كارن الدرى الدفين رابكريل E‏ 
(بهدف وضع الخطط) فإن الإدارة تركز على وضع سيناريوهات عدة محتملة 
للتخطيط وعدة استراتيجيات بديلة / طارئة. 
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والمعلومات الاستراتيجية التى كان تداولبا محصورا سابقا على الإدارة العليا 
أصبحت الآن - 4# ظل الإدارة الاستراتيجية - جاهزة 4 الشبكة المحلية 
للمنظمة» وشبكة الإنترنت» لتكون 2 متناول كل الأفراد ‏ المنظمة . 
وبالرغم من أن الإدارة العليا لا زالت صاحبة المبادرة 4 عمليات التخطيط 
الاستراتيجي إلا أن الاستراتيجيات التي يتم تبنيها قد تآتي من أي مكان آخر 
NA‏ 
والتخطيط - هنا الم يعد من الأعلى إلى الأسفل وإنما هو محصلة 
تفاعل كل المستويات الادارية» فالأفراد ب كل المستويات الإدارية أصبحوا 
يشاركون 2 عملية التخطيط]ء والشكل (10-1) يلخص مراحل تطور الإدارة 
اللأسثراتبحية . 
© تركز على الموازنات السنوية ® تهتم بالمعلومات الداخلية 
التي عادة ما تكون غير شاملة وغير دقيقة ® المدى الزمني لهارسنة 
واحدة فقط © تعد من قبل الإدارات الؤسطى والمباشرة 
© يركز على التخطيط لمدة 5:3 سنوات © يهتم 
بالمعلومات الداخلية إضاقة إلى الحصول على معلومات من البيئة 
الخارجية بشكل شخصن © المدى الزمني لا يتجاوز 5 سنوات © 
يمارس الإعداد من قبل الإدارات الوستطى والمباشرة 
© السيطرة على التخطيط من قبل الإدارة العليا (مركزية 
الع 0 0 ا 
© المعلومات التي يبنى عليها التخطيط داخلية وخارجية © ويركز 
على التخطيط فقنط ويترك التطبيق للمستويات الإدارية الوسطى 
والمباشرة © المدى الزمني له طويل 
© المدى الزمني بعيد © التركيز على التخطيط 
الاستراتيجي المبني على معلومات من البيئة الداخلية والخارجية زائدا 
التركيز على التطبيق الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية © التزام 
كل السات الآدارية بالآدارة الاسترافهية 





الشكل (10-1).: مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية 
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تتبع مراحل التطور التاريخي للادارة الاستراتيجية # المنظمات. 


(4) RT أسئلة‎ 


1. أذكر فوائد عملية التخطيط الاستراتيجي. 
2 ما هي أهم الانتقادات التي وجهت للتخطيط الاستراتيجي؟ 





6- الأطراف المسؤولت عن وظيفت الادارة الاستراتيجيين 
Who Performs the Task of Strategic Management‏ 


صحيح - كما لاحظنا - أن المدير التنفيذي 2 نهاية الآمر هو المسؤول عن 
الإدارة الاستراتيجية # المنظمة» باستثناء المنظمات الصغيرة التي يعتبر المدير 
التنفيذي هو المسؤول مسؤولية كاملة عن الإدارة الاستراتيجية فيها لكن هناك 
نقاطا مهمة لابد من إدراكها هي: 
* كل مدير 2 المنظمة يمتلك دوراً ما صياغة وتطبيق الاستراتيجية» ومن 
الخطأ التفكير أن الإدارة الاستراتيجية هي مسؤولية الإدارة التنفيذية العليا 
لوحدها فقط. 
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© المدير التنفيذي يعتمد 4 صياغة وتطبيق الإدارة الاستراتيجية على مجموعة من 
الأفراد الآخرين يشمل نائب الرئيس ومجموعة المدراء التنفيذيين ©1111 
والموظفين 51211 الذين يتوقف نجاح المنظمة عليهم. 

١‏ تتركز مسؤولية المدير التنفيذدي 4 صياغة الاستراتيجية على المرحلة النهائية» 
وهي مرحلة الاختيار» بينما يلعب الآخرون دوراً مهما المراحل السابقة» وذلك 
من خلال تجميع وتحليل وتقييم المعلومات التي تبنى عليها عملية الاختيار . 

© المنظمات الكبيرة توظف مجموعة من المختصيسن الاستراتيجيين على مستوى 
المنظمة لمساعدة المدير التنفيذي والمدراء الآخرين 2 صياغة الاستراتيجيات . 

© المشاركة الجماعية 4 صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات تمثل نقطة إيجابية ج 
عملية الأدارة الأسعراتسحية.. 

* دور مجلس الإدارة 2 يز ا د اش یی هو إعطاء تقييم نقدي 
لباء و النهاية الموافقة على الخطط الاستراتيجية »:ولكن من النادر - إن لم 
يكن من اتح اوا ا ر كده ج اتيف ميل 

6 -1 المدراء الاستتاتيجيون StrategIsts‏ : 

© همالأشخاص 112011710111815 المسؤولون عن نجاح أو فشل المنظمة . 

© هم الأشخاص الأ !|| تحيللا كلمستؤولية المردلطة بالا أو فشل المنظمة . 

© هم الأشخاص الذين يقومون بعملية الإدازة الاستراتيجية . 

۵ هم الأشخاص الذين يقومون برسم خطوات الإدارة الاستراتيجية » وتتضمن 
مسح البيئة الداخلية والخارجية» ووضع الأهداف والاستراتيجيات والسياسات 
وتنفيذهاء وتقييم ومرافبة النتائج. 

والاستراتيجيون يمتلكون ألقابا متعددة مثل الرئيس التنفيذي -1ع1ط') 
.executive Officer‏ والرئيس 21:©51016111؛ المالك *0)20791161: رئيس 
مجلس الإدارة Chairman of Board‏ . المدير التنفيذي Executive-‏ 
director‏ المدير العام *7©1161:21-111211286©1): مديرو مستوى 
النشاط15 16771-11121128 101715101121. مديرو المستوى الوظيفي 
«Functional-level Managers‏ المستشار .Chancellor‏ والعميد 


. Dean 


e 


ل حطة] مقدمت فى الادارة الاسترا 





مهد مها 
we © «e‏ 


© مدراء العموم General-manager‏ : 

نهم الأشخاص الذين يتحملون مسؤولية أداء المنظمة حكل أو أحد الأقسام 
الرئيسة 2 المنظمة! ويصنفون كما يلي : 

- مديرو مستوى المنظمة: 
لوهم الرئيس التنفيذي» المديرون الكبار»ء أعضاء مجلس الإدارة» ويعتبر 
الرئيس التتفيدى هو ادير العام الرقيس هذا الصتوى]: 

- مديرو مستوى النشاط: 
يوجدون 4 الشركات متعددة النشاط مثل مجموعة هائل سعيد آنعم» ويشملون 
رؤساء وحدات النشاط المستقلة والبيئة المعاونة لبم» أما بالنسبة لشركة تعمل 
4# نشاط واحد فتجد أن مستوى النشاط والمنظمة واحد. 

© مديرو المستوى الوظيفي: 
ايتحمل المديرون الوظيفيون مسؤولية وظائف خاصة ب مجال العمل» مثل 
الإنتاجء التسويق امارد ارق )ف البح و كرو #طويراء لذلك فإنهم لا 
يمتلكون الإلمام بل عناصو الضوزة» “إلا أنهم. بلطاو دورا استراتيجيا رئيسيا 
ل تطوير استراتيجيات وظيفية ب مجال الإنتاج والتسويق» والبحوث والتطوير 
... إلخ» وهذا يساعد 4# تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي وضعت بمعرفة 
مديري مستوى النشاط والمنظمة» والشكل (11-1) يبين أنواع المدراء 


الاستراتيجيين. 


المديرون الاستراتيجيون 





رر السو لوطي 


الإنتاج 
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على مستوى المنظمة | اعلى مستوى القطاع 1 
ءِِ مرو © * £ | 0 e‏ 9 
الرئيس التنفيدي مديرو الأقسام لتسويق 2 
: 5 

مجلس الإدارة الهيئة المعاونة البحوث والتطوير 
3 
الهيئة المعاونة الموارد البشريه 
۵ 
2 
8 
7 
۹ 
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6 -2 المسؤوليةالاجتماعية للمنظمات 506121-16565120115111117 : 
السيؤولية الا جاع الط ات ههوم يتم تداولة.كفيرا 2 الأذييات الإدارية: 
وبالرغم من أن مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمنظمات من المفاهيم المتأصلة والبارزة 
4 النظام الإسلامي إلا أنه بدأ ج الظهور حديثاً - القرن العشرين - ك المجتمعات 
الغربية نتيجة لاعتبارات عدة» تأتي ب2 مقدمتها الضغوط الشعبية باتجاه أن تلعب 
هذه المنظمات دورا ماعنا بسبب ما تحققه هذه المنشآت من أرباح من ناحية, 
وبسبب التأثيرات البيئية لنشاط هذه المنظمات على البيئة من ناحية آخرى»ء مثل 
المنشآت النووية» ومنشآت صناعة السيارات» والبتروحيماويات» وغيرها. 
لويقصد بالمسؤولية الاجتماعية: هو أن تأخذ المنظمة 2# الاعتبار مصالح 
الغير عند صناعتها لقراراتها سواءً كان الغير داخل المنظمة أو خارجها]؛ بمعنى 
أن تؤخذ مصلحة المجتمع إلى جانب المضلاحة,الخاصة بالمنظمة عند وضع 
الاستراتيجيات. 
أبعاد المسؤولية الاجتماعية 
Dimension of Social Responsibility‏ : 
تأخن المسؤولية الاجتماعية بعدين أساسيين هما: 
٠‏ البعد الداخلي 1019061251011 Internal‏ : 
ويتمثل باهتمام المنشأة بالأوضاع:الخاصضسة:بالعاملين» مثل تحسين مرتباتهم» 
ومنحهم إجازات سنوية مدفوعة» وتآمين صحي» وقروض لمساعدة الموظفين 
لبناء مساكن» وتحسين ظروف العمل المحيطة» وتوفير نواد اجتماعية 
ورياضية. 
٠‏ البعد الخارجي 1011506151015 External‏ : 
ويشمل اهتمام المنظمات بالمجتمع الخارجي المحيط بها من عدة جوانب آهمها: 
- تحسين مستوى حياة أفراد المجتمع 1€ 01 0118211]7): وتتمثل 2 
المساهمة بتحسين مستوى معيشة أفراد المجتمع» وصحة الأفراد. 
قضايا البيكة 1551165 111571101112611121: وتشمل : 
- تخفيض نسبة التلوث إلى الحد الأدنى المسموح به» والاقتصاد 2 الطاقة. 
- تمويل الأنشطة المحلية التي تخدم المجتمع» ودعم الأعمال الخيرية. 
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- الاهتمام بإنتاج منتجات سليمة وذات جودة عالية. 
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- الأخيذية الاعتيار مضا الأطراف الأحرى: كال امن رالا 
والموردين والحكومة والنقابات. 

- إعطاء فرص متساوية للتوظيف دون تمييز. 

- الابتعاد عن ممارسة أشكال الفساد المختلفة التي تؤثر سلب على المجتمع: 
N NCS‏ بعري وا ريات اسان 


غير القانودية. 


6 -3 العوامل المؤثرة 2 المسؤوليةالاجتماعية للمنظمات: 

e 

فكلا كان م ا اة كبير او لبنها الجاع اكير 

2- مجال عمل المنشأة وا ری اا اا نی ما : 
فالمنشاة التي تزنى اك على البيهة يط ولوزمه ا لعب دور اجتماعي 
أكبرء فمثلا من لاا صناعة ال وولف نتن حشرم هتها على قطع الأشجار 
يجب عليه ا الاقام بالف جير مك دا في إل ق بالمنشآت الأخرى 
كامحطات اورا ا 

3- قيم المدراء: 
تلعب قيم الإدارة وفلسفتها دورارجارزا ك2 مجال المسؤولية الاجتماعية. فكلما 
كانت قناعات الإدارة وإيمانها بالمسؤولية الاجتماعية كبيراء أدى إلى اهتمام 
عال بدور المنظمة تجاه المجتمع. ۰ 

4- الوعي السائد 2 المجتمع نحو أهمية مشاركة المنظمات ومسؤوليتها تجاه 
البيئة. 

كيف في النظمات السرواد: الالحماف: 

تنظر المنظمات إلى المسؤولية الاجتماعية من زاويتين: 

1 نزاو الأول العررية لا متايه ول كي لدي الفح كارت E‏ 
اراح نكي حيت تنظر اللكجات ىجا شوم امامل د مر عاك مور 
وتأمين صحيء وإلى التعويضات التي تقدمها نتيجة للتشريعات التي تصدرها 
الدولة» والتي بموجبها تقدم هذه الشركات التعويضات وتقوم بتحسين 
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السشاهات: مكصناهة السياراث و رها اتكون اعات ر هضر اة 
تنظر إلى كل هذه النفقات باعتبارها تكاليف تخد من أرباحها. 

2- الزاوية الثانية: المسؤولية الاجتماعية على المدى البعيد وتمثل استثماراً من خلال 
السمعة الجيدة التي تكتسبهاء وما يترتب على ذلك من إقبال المستهلكين 
على شراء المنتجات التي تنتجها هذه المنظمات. 


حيف تنظر المنظمات إلى المسؤولية الاجتماعية؟ 


أسئلة التقويم الذاتي )5( 


7 ما هى العوامل المؤثرة 2 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات؟ 
3. تأخن المسؤولية الاجتماعية بعدين أساسيين » اذكرهما. 











7- الش“ااقغفعسي: 


ركزت هذه الوعدة على المفاهيع الأساسية يذ الإدارة الاستراضيعية حيث أوحتجت 
أن مفهوم الإدارة الاستراتيجية يقصد به: العمليات التي تشمل عدة أنشطة أساسية 
ومتداخلة وهي: تحليل البيئة و صياغة الاستراتيجيات» و تطبيق الاستراتيجيات, 
وتقييمها. 
كما تم عرض متكامل للادارة الاستراتيجية سيصاحبنا ب4 بداية كل وحده من 
وحدات الكتاب المقرر. 
وقد اهتمت هذه الوحدة بمفهوم الاستراتيجية على أنها الوسيلة أو الطريقة التي من 
خلالها تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها و رسالتها. 
و عند مناقشتنا لمستويات الاستراتيجية ذكرنا أن هناك ثلاثة مستويات تمثلت 2 
الك 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة. 
الاسر اة على سمستوى 'القطاء(الأعمال). 
الاستراتيجية على المستوى الوظيفي. 
كما قم اول مداخل تطظوير الامكرانبجيات:و كرا أن .هناك مجموعة من الال 
المستخدمة بے تطوير الإستراتيجيات ومنها : 
نظام التخطيط الإستراتيجي/ الخطي. القيادات/ الرؤية الإستراتيجية. 
السياسات التنظيمية. التدرج المنطقي/ التكيفي. 
الإستراتيجيات المفروضة. عمليات/ طرائق متعددة لتطوير الإستراتيجية. 
كما تم استعراض مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية # المنظمات 
وذكرنا أن هناك أربع مراحل مرت بها الإدارة الاستراتيجية حتى وصلت إلى 
شكلها الحالي تمثلت 2 الآتى: 
المرحلة الأولى: مرحلة التخطيط المالي الأساسي. 
المرحلة الثانية: التخطيط المبني على التوقعات 
المرحلة الثالثة: مرحة التخطيط الاستراتيجي. 
الرحلة اترايعة الأدا ره الاستر ي 
ا قيارل الأطيراف o‏ الأسدر سجية والبدراء 
الإسقرا ضحيين و السؤولية الاعتماغية a‏ 
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5- لمحي مسبفقفي عن الوحدة الثائيي: 


سبق القول أن الإدارة الإستراتيجية يقصد بها: مجموعة العمليات التي تشمل عدة 
شان تاحاس و راط رب جين ابه شين د )ار عياض 
الاستراتيجيات و تطبيق الاستراتيجيات» و تقييم الاستراتيجيات» و أوضحنا أن 
التحليل البيئي يقصد به: مراقبة و تقييم المعلومات عن البيئّة الداخلية والخارجية 
للمنظمة وتقديمها للادارة. 


وك الوحد: القادعة سرت ارول دارسة الب الخارجية- الف تتح بها كل 
العناصر أو المتغيرات التي تقع خارج المنظمة و تمتلك تأثيراً عليهاء مثل: المتغيرات 
الاقتصادنة» و العسلةة» وال فغ و اترو والاتحادات العمالية» كا 
ل ل ا ال ا ل E‏ 
تشكلان البيئة الخارجية للمنظمة. 
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9-إجايهس الند ريبات 

إجابة التدريب(1) 

يشمل صياغة الاستراتيجية تطوير رسالة المنظمة بناء على التعرف على الفرص 
والتهديدات ك البيئة الخارجية» و تحديد عناصر القوة والضعف ك البيئة 
الا وتاسيين ا حا الي و نوين ا ات الببيلة و 
حر ايارس مجات E‏ 

و مرحلة صياغة الاستراتيجيات و بالذات على مستوى المنظمة» تشمل تحديد أنواع 
الأعمال الجديدة التي يتم دخولباء و الآأعمال التي يتم تصفيتهاء وهل سيتم 
التوسع ج العمليات القائمة؟ أو.التنوع؟ وهل يتم الدخول إلى آسواق دولية؟ وهل 
يتم الإندماج أو الث اريك ا ا نر از لاا تراتيجيات تلزم المنظمة 
بمنتجات و أسواق وتكنولوجيا و موارد محددة خلال,فترة زمنية معينة. 

إجابة التدريب(2) 

يقصد بتطبيق الاستراتيجية: العمليات التي يتم من خلالبا وضع الاستراتيجيات 
موضع التنفين راج 1١‏ سل الل لبش اا و و السنوية» والسياسات, 
والإجراءات» والقواعد» و البرامج:» والموازنات. 

أي أن التطبيق الاسترا الل ب اتسس توق تزا الا |(تصنع) أهدافا سنوية. 
و ترسم السياسات» و تضع الحوافز للعاملين» و تعمل على توزيع الموارد حتى 
يمكن تنفيذ الإستراتيجيات» والتطبيق الاستراتيجي يتضمن خلق هيڪل 
تنظيمي فعالء و توجيه المجهودات التسويقية» و تجهيز الموازنات» و تطوير 
استخدام أنظمة المعلومات» وربط تعويضات العاملين بالآداء التنظيمي. و يعتبر 
التطبيق الا اتن ف رال الإدارة الاستراقعية حيت أن ااي 
الاستراتيجي الناجح يتوقف على قدرة المدير على تحفيز العاملين» و يستدعي 
توفر مهارات فردية جيدة لنجاحه. 

إجابة التدريب(3) 
عمليات الإدارة الاستراتيجية يمكن دراستها وتطبيقها بطريقة جيدة من خلال 
نموذج يعرض / يعكس أنواعا مختلفة من المراحل. 


K1 
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باقر الدريبة رذوى ناذا شيج ELL O‏ 
الحتاب يعرض طريقة واضحة و عملية لصياغة و تطبيق و تقييم 
الاستراتيجيات و العلاقات بين المكونات الأساسية لمراحل الإدارة الاستراتيجية. 


القيام بالأعمال الإإحراءات 


وضع المعايير 
(الأهداف) الأهداف السنوية 


الهيكل التنظيمي 





البيئة الداخلية 


الرسالة / المهمة 


- العوامل الاقتصادية. - المنافسون الحاليون. 
- العوامل الاجتماعية. - المنافسون الحتملون. 
- العوامل التكنولوجية. - الموردون. 

- العوامل القانونية/| |-المشترون. 
السياسية. - المنتجات البديلة. 
- العوامل الدولية. - أخرى (البنوك» ..) 


وب > ص 





فرص مهديدات فرص مٌُديدات 
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إجابة التدريب(4) 

يطلق على التحليل البيئى أيضاً مصطلح الفحص البيئى أو المراجعة الخارجية أو 
التقييم الخارجى أو التحليل الصتاعى. 

ويعرف التحليل البيئي بأنه: مراقبة و تقييم المعلومات البيثية الداخلية و الخارجية 
للمنظمة و تقديمها للادارة العلياء بمعنى أوسع فإن التحليل البيئي يقصد به: 
جمع» و تحليلء و تقييم المعلومات حول الاتجاهات البيئية الخارجية 
(اقتصادية» سياسية» منافسين)» ذات العلاقة لتحديد الفرص التي يمكن 
تلاا و الامستضادة متها آر التهديدات ال مكن تحنبها أو الفحفيف منها 
من قبل المنظمة» والتعرف على عناصر البيئة الداخلية و تقييمها(هميكحل 
تنظيمى: موارة» :€ لتحدين ا لر اة والضعف 2 وظائف النظمة.و 
القضايا المرتبطة بها بهدف تطوير عناصر القوة و إصلاح جوانب الضعف› 
فالتحليل البيئي يتضتمن تحليل البيئة.الداخلية و البيئة,الخارجية. 

إجابة التدريب(5) 

+ المنشآت الكبيرة ذات المنتجات المتعددة هناك ثلاثة مستويات للاستراتيجية : 

© الاستراتيجية على مستوى المنظمة. 

©« الاستراتيجية على اطا وى الفشاعالا عجان). 

© الاستراتيجية على المستوى الوظيفي. 

إجابة التدريب(6) 

تعرف الاستراتيجية بآنها الوسيلة أو الطريقة التي من خلالبا تعمل المنظمة على 
تحقيق أهدافها ورسالتهاء و بمعنى أوسع هي الوسيلة للوصول إلى النهايات 
وهذه النهايات تتعلق بآهداف ورسالة المنظمة. 

ويمعتى تمل هى الاتجاه أو اللجبال :اذى نتيناء النظمة غلى ادى الظويل الذي 
يحقق لبا المزايا من خلال ترتيب مواردها ‏ ظل بيئّة متغيرة بنغفرض تحقيق 
أهداف أصحاب المصالح. 

إجابة التدريب(7) 

هناك مجموعة من المداخل المستخدمة 2 تطوير الاستراتيجيات و منها: 

© تظام التخطيظ ال ردجي الخطى. 

ف القياذات: الرؤية الات ادح 
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©» السياسات التنظيمية. 

9 التدرج المنطقي/ التكيفي. 

© الاستراتيجيات المفروضة. 

N lC 8 

إجابة التدريب(8) 

مرت الإدارة الاستراتيجية بمراحل عدة حتى وصلت إلى شكلها الحالي وهذه 
المراحل هي: 

المرحلة الآولى: التخطيط المالي(موازنات سنوية تقديرية). 

الموغلة الثائية» | لتتخطيظ انى على التوقفات: 

المرحلة الثالثة: التخطيط الإستراتيجى( القخطيط الموجه خارجيا). 

المرحلة الرابعة: الإدارة الاميترلة4 4 يك 

إجابة التدريب(9) 

المدير التنفيذي 2 نهاّئة الآمر هو المسؤول عن الإدارة الاستراتيجية 2 المنظمة, 
لكن هناك نما مياه لا يعمج إديراكية 

كل مدير 2 المنظمة يمتلك دوراً ما 4 صياغة و تطبيق الاستراتيجية» و 
من الخطأ التفكير أن الإدارة الاستراتيجية هي مسؤولية الإدارة التنفيذية 
العليا لوحدها فقط. 

©» إنالمدير التنفيذي يعتمد ‏ صياغة و تطبيق الإدارة الاستراتيجية على 
مجموعة من الأفراد الآخرين يشمل تائ الرئيس و مجموعة المدراء 
التنفيذيين و الموظفين الذين يتوقف نجاح المنظمة عليهم. 

8 شركر سدوريه اددير لمشيو I N‏ يي :2 الراجل 
النهائية. وهي مرحلة الاختيار بينما يلعب الآخرون دوراً مهما ب2 المراحل 
اسا 

cl N E "8‏ 
المنظمة لمساعدة المدير التتفيذي والمدراء الآخرين ب صياغة 
الإستراتيجيات. 

E N ©‏ هدية الاستريجيات تمذل نقطة ايجابي: 
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» دور مجلس الإدارة ب مراحل الإدارة الاستراتيجية هو 4 إعطاء تقييم نقدي 
ياه ويك النياءة اللوافقة على الخطكل NN‏ ولكن من النادن إن 
يك ع امسن نا كه سا ميل 


إجابة التدريب(10) 

راا ات إلى السزولية اها ع حينين: 

الزاوية الآولى: المسؤولية الاجتماعية وتمثل على المدى القصير تكاليف تقلل من 
آرباح المنظمة» حيث تنظر المنظمات إلى ما تقدمه للعاملين من مرتبات مجزية› 
و تآمين صحي» وإلى التعويضات التي تقدمها نتيجة للتشريعات التي تصدرها 
الدولة التي بموجبها تقدم هذه الشيركات التعويضات و تقوم بتحسين 
الصناعات كصناعة السيارات و غيرها» لتكون صناعات غير مضرة بالبيئة› 


تنظر إلى كل هذه النفقات باعتبارها تكاليف تحدبمن أرباحها. 

الزاوية الثانية: امز وللا جتما عي اة كات ال دى لبم هشل استثماراً من خلال 
السمعة الجيدة الي تكتسبهاء و ما يترتب على ذلك من إقبال المستهلكين 
على شراء المنتجات التي تنتجها هذه المنظمات. 
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0 -مسرد المصطلحات: 


1- الإدارة الاستراتيجية Strategic Management‏ : 
هي العمليات ۲۴0١١۴858‏ التي تشمل عدة نشاطات أساسية ومتداخلة تتمثل 2 
تحليل البيئة (التحليل الاستراتيجي)»› وصياغة الاستراتيجيات» وتطبيق 
الاستراتيجيات» وتقييم الاستراتيجيات. 

2- التخطيط الاستراتيجي Strategic Planning‏ : 
دراسة وتحليل وتقييم البيئة وصياغة الاستراتيجيات . 

3- التحليل البيئي Environmental Analysis‏ : 
ويقصد به: مراقبة وتقييم المعلومات عن البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة: 
وتقديمها للادارة العليا. 

: Environment البيئة‎ -4 


هيكل تنظيمي ...) التي تحيط بالمنظمة وتمتلك تأثيرا عليهاء وتنقسم إلى 


السنة الحايهة والبيفة الداهلا. 

5- البيئة الخارجية External Environment‏ : 
يقصد بالبيئة الخارجية كل العناصر والمتغيرات التي تقع خارج المنظمة, 
وتعشك حاشر عليهاء .معتل اتثيرات الافتمياذدة والسيابيية .. والمماد. 

والموزعين . وتنقسم إلى بيئّة عامة وبيئة خاصة. 

6- البيئة العامة General Environment‏ : 
وتعرف بآنها: جزء من البيئة الخارجية» وتشمل العوامل والمتغيرات التي تؤثر 
على كافة المنظمات وليس على بعضهاء أي أن تأثيرها لا يقتصر على 
منظمات دون آخرى» كما أنه يصعب إلى حد كبير السيطرة عليهاء وتشمل 


العوامل الاقتصادية والاجتماعية ... إلخ. 
7- البيئة الخاصة (الصناعة) :Industry Environment‏ 

تعرف بأنها البيئة التي تمارس تأثيرا متفاوتا على المنظمات 1 أي أنها تؤثر على 

بعض المنظمات ولا تؤثر على البعض الآخراء ويمكن التأثير فيها إلى حدٍ ما. 


e 
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. الفرص Opportunities (O)‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة ب2 المحيط الخارجي للمنظمة»› 
يمكن للمنظمة الاستفادة منها إذا أحسنت استغلالما. 

. التهديدات Threats (T)‏ 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة 4 المحيط الخارجي 
للمنظمة تهدد المنظمة. 

10.القوة Strengths (S)‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تجعلها تستطيع أن تنافس بها 
النظلمات الأخرى ,ت هزايا اف عا 

1.الضعف Weakness (W)‏ : 
وحوة حر انب حت معن 2 الها تحد من قدرتيا على اللمنافسة 

2.البيئة الداخلية :Internal Environment‏ 
يقصد بها: كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء وتشمل 
اليكل القنظيمى» وموارد المنظمة وثقافتها: 

3 السؤولية الاجتماعية 11117 500121 : 
هي أن تأخذ المنظمة مصالح الغير 2 الاعتبار عند صناعتها 
لقراراتها (استراتيجياتها)» سواءً كان الغير دا خل المنظمة أو 
ارا 





1|- مراجعالوحلة: 


1. أحمد القطامين» الإدارة الإستراتيجية: نماذج و حالات تطبيقية» دار 


مجدلاوي للنشر و التوزيع» 2002م. 
2. إسماعيل محمد | لسيد» الإدارة الاستراتيجية مفاهيم و حالات تطبيقية› 

المكتب العربي الحديث: 1990م. 

. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات 
القرن الحادي والعشرين: المكتبة العصرية» 2)003م. 

. محمد أحمد عوض» الإدارة الاستراتيجية» الأصول و الأسس العلمية» الدار 
الجامعية» 2004م. 

. نعمة عباس الخفاجي» الإدارة الاستراتيجية: المدخل و المفاهيم و العمليات, 
مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع» 2004م 
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الفرص التي يمكن استغلالها والاستفادة منهاء أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو 
التخفيف منها من قبل المنظمة؛ والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها 
اهيكل تنظيمي:» موارد» ...] لتحديد عناصر القوة والضعف 4# وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بها بهدف تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف» فالتحليل 
البيئي يتضمن تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية]. 

وتستخدم المنظمة التحليل البيئي لتجنب المفاجآت الاستراتيجية وللتأكد من 
سلامة توجهها المستقبلي. وقد وجد الباحثون أن هناك علاقة قوية بين التحليل البيئي 
وتحقيق الأرباح. 

ولآن التحليل البيئي مكلف ويستغرق وقتأ طويلا فيجب توجيهه نحو العناصر 
ذات التآثير القوي على حاضر ومستقبل المنظمة . 

والبدف من التحليل البيئى - كما هو واضح من التعريف - هو إعداد كحشف 
محدود ۴۳1۸1۲۵-1151 يتكون من الفرص التي تقدمها:البيئة» سواء 2 الجانب 
الاقتصادي أو الاجتمتاعي ... إلخ» التي يمكن للمنظسة أن تستفيد منها أو 
التهديدات التي ينبغي تلى المنظمة تجنبها. 

وكما يشير المصطلح (محدود) فإن التحليل البيئي لا يهدف إلى تطوير كحشف 
شامل وكامل بكل المتغيرات» ولكنه.يهدف إلى التعرف على المتغيرات الأساسية 
177-7211201 التي تو | داد ا ا 

وينبغي على المنظمات أن تكون قادرة على الرد والتعامل مع المتغيرات البيئية 
بطريقة فعالة من خلال صياغة استراتيجيات تستفيد من الفرص المتاحة وتقلل من 
التهديدات الح 

هذا وتمارس الإدارة الاستراتيجية ثلاثة مستويات من التحليل البيئي» يركز 
الأول على البيئّة الخارجية العامة Anal¥S1S‏ icroenvironmentڇGeneral/M«‏ 
والثاني يركز على البيئة الخارجية الخاصة/الصناعية/بيئة العمل 


Environment 5‏ 351/12011511797 1 . والمستوى الثالث والأخير دراسة 
بيئة المنظمة الداخلية نفسها 41219515 [ternal Environment‏ والشكل 
(2-2) يمثل الإطار العام للتحليل البيئى للمنظمة. 
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تحليل البيئة الداحلية 


الشكل(2-2) : الإطاز العام للتحليل البيئى Environmental Analysis Framework‏ 


هل تستطيع أن تحدد مكونات البيئة؟ 


من خلال دراستك للمادة التعليمية © هذا القسم» اشرح كيف تتم عملية 
التحليل البيئي؟ 








ل لك رز 


1. اشرح باختصار مفهوم البيئة. 
2. ماذا نقصد بالمصطلحات الآتية: 
ال لار 
ا 
البيئة الخاصة ( الصناعية)؟ 
البيكة الداخليةة 
3. ما هي العناصر والمتغيرات التي تحيط بالمنظمة؟ 
4. تمارس الإدارة الاستراتيجية ثلاثة مستويات من التحليل البيئي اذكرها. 





3- عناصر البيكي الخارجيي العامي General Environment Elements‏ 





تتأثر كل المنض قا با لئاف رة العام اص ادية» والاجتماعية 
والثقافية» والتكنولوجية والقانونية» والسياسية» والدولية. 

وحيث إن هدنا 12 1 806 تجوتراتيجيين هوتمكين 
المنظمات من ممارسة نشاطاتها بفاعلية ل2 إطار الفرص التي يمكن الاستفادة منها 
والتهديدات التي تواجهها» فإن على المدراء الاستراتيجيين معرفة وتحليل عناصر 
البيئة العامة محليا يذ ل س00 ال سال كرات ومن ثم التعامل 
معها. 
3 -1 العوامل الاقتصادية Economic Factors‏ : 

تشير طبيعة المتغيرات الافتصادية إلى توجهات وخصائص النظام الافتصادي 
الذي تمارس فيه المنظمات نشاطاتها وأعمالبا. وتمتلك العناصر والمتغيرات 
الاقتصادية تأثرا كبيرا على منظمات الأعمال» فالمتغيرات التي تحصل 2 هذه 
العناصر وبك بقية العناصر الخاصة بالبيئة الخارجية تعكس إما فرصا 
5 أو تهديدات 11162315 يجب على المدراء الاستراتيجيين أخذها 2 
الاعتبار وهم يرسمون استراتيجياتهم. وسنتناول فيما يلي آهم العوامل الاقتصادية› 
المتمثلة : إجمالي الدخل القومي» ومعدلات الفائدة» ومعدلات التضخم» ومعدلات 
بهار الحدرف. 








1-1-3 إجمالي الناتج القومي Gross National Product (GNP)‏ : 
يعرف إجمالي الناتج القومي بأنه: القيمة الإجمالية السنوية للمنتجات سواء 
كانت سلعا أو بخدمات. ويمفل هدا السبرموشرا قويا للتمو الاقصادى.قالمو 
المتوسط والثابت لإجمالي الدخل القومي يخلق وضعاً اقتصادياً جيدا ويزيد من 
متوسط دخل الفرد» وهذا يؤدي إلى زيادة حجم الطلب على منتجات الشركات› 
وزيادة نفقات المستهلكين» ومن ثم فإن الفرص هنا تكون جيدة» سواء بالنسبة 

للأعمال القائمة أو لتأسيس أعمال وأنشطة جديدة. 

وك المقابل فإن انخفاض إجمالي الناتج القومي يؤدي إلى انخفاض متوسط 
دخل الفرد» وهذا يؤدي إلى انخفاض النفقات» ويقلل من الطلب على منتجات 
الشركات لذلك فإنه يزيد من ضغوط المناضية ويقود إلى حروب آسعار» وبذلك فإن 
انخفاض الناتج القومى ب ثل تلاا لك لي 
2-1-3 معدلات الفاكدة Interest Rate‏ : 

معدلات الفائدة القصيرة الأجل أو الطويلة الآجل تؤثر يبشكل واضح على حجم 
الطلب بالنسبة للسلعإالخدمات» فمعدل الفوائد المنخقظل على القروض قصيرة 
الأجل يشجع على زيادة الطلب» والإنفاق على منتجات التجزئة (ملابس» أغذية)» 
ومعدل الفوائد المنخفضة على القروض طويلة الأجل يشجع على زيادة الطب وعلى 
الإنفاق على السلع المعمرة» مثل السيارات» المباني» الأجهزة المنزلية؛ المعدات 
الرأسمالية» وبالتالي فإن انخفاض سعر الفوائد يمثل للشركات التي تنتج هذه 
المنتجات فرصا 0 ورو اروصت فت 102:2 72 النسبة للشركات 
العاملة 2 هذا المج ادرا للتهديد. 
3-1-3 معدلات التضخم Inflation Rates‏ : 

[التضخم هو: الزيادة المستمرة 4 أسعار المنتجات أو أغلبها» ومعدلات التضخم 
المرتفعة تؤدي بشكل عام إلى خلق قيود وتهديدات على منظمات الأعمال). 

فالتضخم يجعل تكاليف المدخلات التي تستخدمها المنظمات مثل تكاليف 
المواد الخام وقطع الغيار والأجور والمرتبات مرتفعة» وهذا بدوره يقود إلى ارتفاع 
أسعار المخرجات المتمثلة 4 منتجات هذه المنظمات» وبالتالي انخفاض الطلب على 
هذه المنتجات» وهذا بدوره يعرض الخطط الاستثمارية 2 مجال التوسع والتجديد 
لبذه الشركات للخطرء ويخلق انكماشاً اقتصادياً «Economic-receSS101‏ 
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ويدفع بالاقتصاد إلى الركود والكساد؛ [وهكذا نستطيع القول بشكل عام : إن 
التضكم المرفقع يمقل مديد للشركات» بينم مئل التطيكه :التخفض محرا 
وفرصة للنفقات الرأسمالية والتملك]؛ غير أن ارتفاع معدل التضخم يشكل فرصة 
yS‏ قينا نر شركات الم كن مهن تا a O‏ 
CNG‏ ار ين اضيا كارت الفديي اكير 
والفقل. 


4-1-3 معدلات أسعار صرف العملات Currency-exchange Rate‏ 

إن معدلات أسعار الصرف تحدد قيمة العملات الوطنية بالنسبة لباقي 
الات محر معولاك عار الضيرفه ليا ارما رى الد :ا افق 
لمنتجات الشركات المحلية 9# يا كد ما تعمل الظروف الاقتصادية 
وغيرها على رفع سعر الم ال طنيةة ريال متا ايل العملات الخارجية فإن 
الشركات المحلية تجد نفسها ك الأسواق العالمية ب4 وضع تنافسي غير جيد 
ع111776-15201721125أ6م012)؛ لآن المستهلك الأجنبي يكون أغن تحعبيا د 
شراء منتجات الدولة التي سعر عملتها مرتفع» إذ أن قيمة هذه المنتجات تكون 
مرتفعة مقارنة بالمنتجات التي تنتج ‏ بلده اولك المقابل فإن المستهلكين المحليين 
وبسبب ارتفاع سعر عملتهم المحلية قإنهم يتجهون لشراء السلع الأجنبية بسبب 
رخصها مقارنة بالسلع المحلية. 

[وهكذا نلاحظ أن ارتفاع سعر العملة المحلية مقارنة بالعملات الأجنبية يمثل 
تهديداً للشركات المحلية» بينما يمثل انخفاض سعر العملة المحليّة مقارنة بالعملات 
الأجنبية فرصة للشركات المحلية لاكتساب ميزة تنافسية]. 
3 -2 العوام ل الاجتماعية والثقافية ‏ 11[1]111311'30]015) 50010 

تملك هدم العوامل د را بكييرا على انغطة التطمات» سواه كانت هذه 
المنظمات صغيرة أو كبيرة» ربحية أو غير ربحية؛ والعوامل الاجتماعية أو الثقافية 


تشمل: التقاليد› والقيم› وتوجهات المجتمع, وخروج المرآة للعمل› وارتفاع موي 





1-2-3 التقاليد Tradition‏ : 
اويقصد بها الممارسات الاجتماعية التي تتناقلها الأجيال عبر السنين!ا» ومن 
اا الا الات الرقطةبالتاسيات الاحتباعية كالأغياد. الديتية والوظنية. 
ولالاحظ أن هذه التاسياتءتكلق قروا كير اا رمو اا رات د :د 

الملابس» وألعاب الأطفال» وبعض المواد الغذائية بسيب إقبال المستهلكين عليها. 
2-2-3 القيم Values‏ : 
لوتعرف بأنها مجموعة من المعتقدات المهمة التي يحملها شخص أو مجموعة أو 
مجتمع ويلتزم بها وتحدد عادة الصواب من الخطأ والجيد من السيئ والمقبول من 
المرفوض 2 السلوك الإنساني» ومن أمثلة القيم بشكل عام: الصدقء والآمانة, 
والالتزام بالمواعيد. أما على مستوي الخ آتفإن إدارة الوقت» والاهتمام بجودة 
المنتج» واحترام العملاء تمثل ال ادق يذه القيم قد تشكل فرصا 
أو تهديدا أمام الشركاي 
3-2-3 توجهلات المجتمع 500117 
Trends‏ : 
تخلق توجهات المجتمع العديد من الفرص أو التهديدات لمنظمات الأعمال» 
فمثلاً الاهتمام بالصح|| | أت اة القجليسرة لطر ملا |الجتمعات أعطى نجاحا 
ماليا للعديد من الش اكات ١‏ ستو اتحسنتااريا طل الا | الأغذية التي لا تسبب 
السمنة 1000-]1016: وے نفس الوقت فان - مكلت تمثل تهديدا لبعض 
المنظمات مثل الشركات المنتجة للتبغ واللحوم. 
4-2-3 خروج المرأة للعمل وزيادة دورها 
الاجتماعي : 
إن خروج المرآة للعمل وزيادة الدور الاجتماعي الذي تقوم به آدى إلى زيادة الطلب 
[خلق فرص] على بعض المنتجات» مثل حضانات الأطفال» والوجبات السريعة 
والجاهزة» أو زيادة الطلب على سلع معينة مثل الغسالات والمكانس الكهربائية. 
5-2-3 ارتفاع مستوى التعليم : 
إن ارتفاع مستوى التعليم لدى الأفراد يمكنهم - بشكل عام - من الحصول 
على فرص عمل جيدة» وبالتالي زيادة دخولهم وزيادة القوة الشرائية لديهم» وهذا 
يعود إلى زيادة الطلب على بعض المنتجات» وخلق فرص للشركات التي تنتج هذه 





المنتجات» كما أن ارتفاع مستوى التعليم يؤدي إلى مستوى وعي أكبر نحو شروط 
وظروف العمل التي يجب توفرها 4 المنظمات. 
6-2-3 معدلات نمو السكان 20011126101 Growth Rate of‏ : 
الروادة 2 عون اليكان ل كرت للكنر من اط ات سسب : اد اااي 
على منتجاتها. 
7-2-3 التركيب البيكلي للسكان : 
إذا کان الشياب يمذل الس الكيرى هن عدن السكان مقا رنة اتاد الذين 
وصلوا أو قاربوا سن التقاعد» فإن هذا يخلق فرصا أفضل للشركات التي تهتم 
بالمنتجات الخاصة بالشباب» ويقلل من فرص الشركات التي تنتج منتجات خاصة 
كار اسن وباكال إا كان الى هرمن الات فان الشبركات الس تهت 
بمنتجات الإناث تجد ب ذلك فرصة كبيرة لتسويق منتجاتها. 


3 -3 العوامل التكتوتؤجية Technological Eactor‏ 
التكنولوجيا هي الأسلوب أو الطريقة المستخدمة ج تحويل المدخلات إلى 
مخرجات» وهذا الأسلوب ليس ثابتاء بل إنه يتطور بتطون الاختراعات والتطورات 

العلمية التي تخلق الفرص أو التهديدات للمنظمات . 
وهناك مجموعة من المتغيرات ينبغى الإشارة إليها ع هذا الصدد. 
1-3-3 تأثير التغير التكنولوجي : 

التغيرات التكنولوجية والاختراعات الكبيرة لبا تأثير كبير على معظم 
المنظمات» غير أن حجم هذا التأثير يختلف من صناعة إلى آخرى» فالصناعات 
الإلكترونية مثلا تتأثر بشكل أكبر وسريع بالتغير التكنولوجي» فقد يؤدي 
التغيير 4 هذا المجال إلى غياب بعض المنتجات» كما هو الحال 2 التلفاز الأسود 
والأبيض والفيديو الذين اختفيا بظهور التلفزيون الملون والمحطات الفضائية» ولكن 
4 صناعات أخرى كالأثاث نلاحظ أن التغير بطيء جداء والتغيرات التكنولوجية 
تؤثر على العمليات الإنتاجية للمنشأة وعلى منتجاتها النهائية» فالتطورات الجديدة 
بك مجال الإنسان الآلي والحاسوبء والليزر والقنوات الفضائية خلقت فرصا جديدة 
لتطوير العمليات الإنتاجية 026121101121-2106655) أو التشغيلية للمنظمات› 


فالمنظمات كالبنوك والجامعات والمستشفيات والمصانع أ ت تستخدم 





» 





لحاسب ااه واا الو الأخرى دا ز أعمانيا داد اقل رد 
أعلى تحقق الرضى للعاملين. 
2-3-3 مجموع إنفاق الدولة والصناعة على البحوث والتطوير : 
فكلما كان حجم إنفاق الدولة والصناعة على مجال البحوث والتطوير كبيرا 
ساعد ذلك على خلق فرص جديدة لصناعات قائمة أو لإنشاء صناعات جديدة» و2 
المقابل قد يؤدي هذا إلى خلق بعض التحديات أو التهديدات لصناعات آخرى» وكل 
هذا لابد من أخذه 2 الاعتبار عند صياغة الاستراتيجيات. 


3 -4 -العوامل القانونية والسياسية ‏ 1221015 Legal/Pol1tical‏ : 
والقانونية مثل النظامالسياسي العام 2 البلد» والانستقرار السياسي» ونظام 
التوظيف› وقوائين تشجيع الاستثمانء وقوائين الاستيراد والتصديرء حل هده 
العناصر والمتغيرات اة رعا دك املا فرطلا| آلا تهديداً للشركات من 
الضروري أن تؤخذ # الاعتبار عند صياغة وتطبيق الاستراتيجيات. 
المتغيرات. 
3 -5 - العوامل الدولية Global Factors‏ + 
إن نجاح المنظمات 2 عملها 2 السوق الدولية يتوقف إلى حد كبير على درجة 
معرفتها بالعوامل البيئية الدولية التي من أهمها : 
1. التعرف على أشحال التكتلات الاقتصادية 12168126101 Economl1c‏ 
من أهمها مناطق التجارة الحرة ۳۲۲۴۴-7201۸8 ٦١‏ التى يقصد بها اتفاق بعض 
الدول على إزالة وإلغاء جميع الحواجز الجمركية: وعلى انتقال السلع 





والخدمات داخل حدودهاء مع احتفاظ كل دولة من الأعضاء بحقها 2 
فرض الرسوم الجمركية على واردات الدول الأخرى من غير الأعضاء ب2 
الاتفاق» والاتحاد الجمركي والذي يتفق مع الشكل السابق لكنه يلزم 
الدول الأعضاءء باتباع تعرفه جمركية واحدة تفرض على ورادات الدول 
غير الأعضاء آه ورود هذه اا ات ر رها يفك خرص ایی الدول 
كاه( a‏ نيديد E N NG U‏ 
هذه التحالفات. 

2 التعرف على الخصائص الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية 
والقانونية والسياسية للدول الآخرى»ء ومن أمثلة ذلك التعرف على حجم 
الناتج القومي للدول الأخري» وكيفية توزيع الدخل بين آفراد المجتمع, 
والعادات والتقاليبي ]ل خاو سق ق ي اس ية السائدة» والتقدم 
التكنولوجي :تلك الدول» وطبيعة فوانين الاستثمار والضرائب ... إلخ. 


3 -6 - عناصرالبيفة الخارجية الصناعية (الخاضّة) : 

وتسمى أيضا الفاشلة الخاصة لوا البيقة التنأفتئائيلة Competitive‏ 
Environment‏ أو بِيئّة المهمة Environment‏ 1251 ؛ وهي جزء من البيئة 
الخارجية اوتعرف البيئة الصناعية (الحَاضة) بأنها البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتا 
المنظمات (أي أنها تؤثر 4 بعض المنظمات ولا تؤثر 4 البعض الآخر)!؛ وتعتبر 
أكثر ارتباطا بصياغة وتشكيل أهداف المنظمة» وهي وإن كان يصعب السيطرة 
عليها إلا أنه يمكن التأثير فيها *011]1:011©1©-5©1111 . 
مكونات /عناصر البيكة الصناعية(الخاصة) 1'2©]015 Industry Environment‏ : 


اتعرف الصناعة بأنها: مجموعة من المنظمات تنتج سلعاً وخدمات متشابهة أو 
متماثلة (511111121): مثل صناعة المشروبات الغازية» أو الخدمات المالية» أو 
صناعة السيارات» أو خدمات التأمين» فكل منها يمثل صناعة]؛ وأهم ما يشغل أي 
منظمة هو مدى حدة المنافسة 4 إطار الصناعة التي تنتمي إليها. وقوة أو حدة 
المنافسة بين الشركات التي تنتمي إلى صناعة واحدة يمكن النظر إليها كمحصلة 
للتفاعل بين خمس قوی أو عوامل/عناصر (حسب قول '2»)1”01:161 وهذه القوى هي: 
المنافسة بين المنظمات الحالية/القائمة» التهديد الناشئ من المخاطر التي تأتي من 





الوحدة ال 


-_- 


we 


منافسين قادمين محتملين» والقوة التفاوضية للعملاء (المشترين/المستهلكين) : 
والقوة التفاوضية للموردين» وتهديد السلع والخدمات البديلة. وأضاف 1'11661121 
قوة أخرى سادسة هي القوة النسبية لآأصحاب المصالح الآخرين» كالحكومة 
والنقابات» والعاملين» والمجتمعات المحلية» والغرف التجارية» والشكل (3-2) 
يوضح العناصر المكونة للبيئة الصناعية / التنافسية (القوى المحركة للمنافسة ك 


الصناعة). 






اساب المصالح الأحرى 





القوة رة ررد 


مخاطر المنتجات البديلة 


شكل (3-2) : القوى المحركة للمنافسة 4 الصناعة 


وسنتناول فيما يلي توضيحا مختصرا لكل عنصر من عناصر البيكة 
الصناعية/الخاصة : 


.1 


3 
.4 
5 
6 


التنافس بين الشركات القائمة 
Rivalry Among Competitive Firms‏ 

احتمال دخول منافسين جدد للصناعة 

Potential Entry of New Competitive to the Market 
Bargaining Power of Supplier القوة التفاوضية للموردين‎ 
Bargaining Power of Buyers القوة التفاوضية للمشترين‎ 
The Threat of Substitute Products مخاطر المنتجات البديلة‎ 
Stakeholders أصحاب المصالح الآخرون‎ 


تويرى ۲0۲٤۴۲۳‏ أنه كلما زادت قوة أي عامل من هذه العوامل المحددة أعلاه 
كلما قلت بدرجة أكبر قوة الشركات الحالية [القائمة] على رفع الأسعار وتحقيق 





الأرباح» أي أن قوة هذه العناصر تشكل تهدیدا للشركات القائمة» وضعف هذه 
العناصر يمثل قوة للشركات القائمة]. 


1-6-3 التنافس بين الشركات القائمة 
Rivalry Among Competitive 5‏ 
ايعهرف المتنافسون- بشكل عام- بأنهم المنظمات التي تتنافس على نفس 
الموارد]ء ومن الأمثلة على ذلك تنافس الشركات على العملاء لشراء منتجاتهاء 
وبالتالي الحصول على أكبر عائد. والتتافس بين الشركات القائمة يعتبر آهم 
العتاصير اللؤكرة بف الشاضى بن شركات الصناعة الواتحدة اوا كانت المتاشية 
بين الشركات القائمة ضعيفة فإن فرصها 2 رفع الأسعار وتحقيق أرباح عالية 
تكون كبيرة ]» والعكس صحيخ ؛ فإذا كانت المنافسة شديدة فقد يترتب على 
ذلك جرب سساو 
ومدى التنافس بين الشركات القائمة 4 مجال صناعي معين يتوقف على عدة 
e‏ 
- حجم الطلبا؛ كلما كان جم الطلب كب على منتجات الصناعة 
الواحدة أدى ذلك إلى انخفاض حدة المنافسة» لآن كل شركة يمكنها أن 
تحقق المبيعات المطلوبة دون أنْتؤث رتك حصة الشركات الأخرى. 
- حجم المتنافسين وقدراتهم : عندما تكون أحجام المتنافسين وقدراتهم 
متساوية فإن شدة المنافسة تزداد بينهم. 
- طبيعة المنتجات : إذا كانت منتجات الصناعة الواحدة قابلة للفساد السريع 
فإن شدة المنافسة تزداد» والعڪس صحيح. 
- موا OD‏ :كا و الساء سياه جر ساني ين 


الشرحكات 2 هذه الصناعة تكون شديدة. 

- التحول من علامة 8۲۵۹٣۵‏ إلى أخرى : يزداد التنافس بين شركات 
الصناعة الواحدة عندما يستطيع المستهلكون التحول من علامة 181000 
إلى أخرى بسهولة ويسر ودون تكاليف. 








- عوائق الخروج 1/711-1211161:5 : وهي عبارة عن عوائق اقتصادية واستراتيجية 
ومعنوية تؤدي إلى استمرار الشركات ج نفس المجال الصناعي حتى مع انخفاض 
العوائدء ومق هيده العواكق ٠‏ 
© الآموال الضخمة المستثمرة 2 الشركة؛ التي يصعب التخلص منها بسهولة 
بالبيع» وإذا ما باعتها فقد تتعرض الشركة للخسائر» كما أن هذه 
الاستثمارات قد لا يكون لبا أي استخدامات بديلة . 
« التكاليف العالية المترتبة على الخروج مثل تعويضات العاملين. 
© الارتباط العاطفي ببضاعة معينة. 
وكلما ا هه تكإليت الشروج من الصناعةء ركان ذلك .لماز على فو 
عوائق الخروج› وهذا بدوره يشكل خطرا على الشركات القائمة. 


2-6-3 احتمال دخول, متناقسين جنتد للصطناعة (المثافسون المحتملون) 
عع 81/1 .ما Competıtıvê‏ ا Potential Entry of‏ 
لويعرف المنافسون المحتملون بآنهم: المنظمات التي لم تدخل 4 حلبة المنافسة 2 
الوقت الحالي» ولكن لديها القدرة والإمكانية على الدخول للمنافسة إذا ما رغبت 
2 ذلك]»؛ ومن الآمثلة على ذلك احتمال دخول شركات اتصال جديدة أو جامعات 
جديدة للسوق» ود خو لاطا لسرا جنو لاص نلعت إأكر ادا للمنظمات القائمة, 
لآنها تضيف طافة إنتاجية جديدة وتتقاسم السوق مع الشركات القائمة. وقد تدخل 
الشركات الجديدة بموارد مالية وتسويقية وبشرية كبيرة ومنافسة لم تكن 
موجودة من قبل. لكي تستطيع الشركات القائمة تخفيض مخاطر المنافسين 
المحتملين فلا بد من إقامة عوائق أساسية أمامهم» أو التهديد بالمواجهة بقوة» 
[توتسمى هذه العوائق بعوائق الدخول 1111]61-02111615, وهي: عبارة عن عوامل 
تجعل مسألة الدخول لمجال صناعي معين أمراً مكلفا]. وكلما ارتفعت التكاليف 
التي يتعين على المنافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول مجال صناعي معين» كان 
ذلك زلملا على قر كوافق الول وهيذا ينكل قرا للشركات اة راه 

عوائق الدخول هي : 

- التفضيل القوي للعلامات التجارية (الماركات) للشركات القائمة» والذي 
ايه خاو لمات ED‏ ةو سير عد 
الماركة؛ وتطوير المنتج من خلال الأبحاث والتطوير وتميز المنتجات»› 
سكين على الحو سالا و هات ها بحل الس شاف ]ا N‏ 


المرتفع للماركات الخاصة بالشركات القائمة يمثل فرصة بالنسبة لبا 
وكوي SS‏ 

- الحجم الاقتصادي (الإنتاج بحجم كبير) 50316 01 100101210 ويقصد 
به أن إنتاج الوحدة الواحدة من المنتج يتم بتكاليف أقل بسبب الإنتاج 
بحجم كبير ونمطي» حيث يتم توزع التكاليف الثابتة على أكبر عدد 
ممكن من الوحدات المنتجة» وتشمل هذه التكاليف نسبة الخصم على 
شراء حجم كبير من المدخلات» كا مواد الخامء الإهلاكء المزايا 
المكتسبة من التسويق» سواء 2 الدعاية أو التوزيع والإعلان. 

- سيطرة وتحكم الشركات القائمة على مدخلات معينة. كال واد الخام 
والعمالة افر س ار ا ار هدم الشركات .3 الحصول 
على مواد بسعر أرخصء وامتلاك:هذه الشركات لخبرات سابقة ولحقوق 
الاختراع. 

- السياسات والقوانين الحكومية : حيث أن هذه السياسات والقوانين قد 
تشكل أكبر عائق لدخول منافسين جدد» كأن تمنع الحكومة دخول 
شركات طيران جديدة 2 الخدمة» أو تأسيس جامعات أهلية إضافية.. 
إلخ. 

- رأس المال المطلوب ]16011116111611 31]21) : الحاجة إلى رأس مال 
كبير يمثل أحد العوائق المهمة 4 دخول منافسين جدد» ويشمل رأس المال 
هنا المباني» المعدات» الدراسات الخاصة بالمشروع» الآراضيء والسيولة 
المطلوبة لتشغيل المشروع. 

ولكن وبالرغم من هذه العواتق لدخول السوق فإن المنظمات الجديدة تدخل 

a o جرد الس و مهار‎ o 


وتنظيمية وإدارية حيدة 2 وهنا فإن وظيفة المدراء الاستراتيجيين 2 المنظمات القائمة 
هو التعوف على هيه امات اد دو الواهلة اعون اراد اتا اتا 
ولمواجهتها بالأسلوب المناسب. 





3-6-3 القوة التفاوضية للموردين 511261161 01 Bargaining Power‏ 
الموردون : هم المنظمات والأفراد الذين يمدون المنتجين بالموارد التي يحتاجونها لإنتاج 
سلع وخدمات معينة» وهناك طرق عدة يستطيع الموردون من خلالها التأثير ك الأرباح 
المحتملة لصناعة معينة» أهمها زيادة أسعار السلع والخدمات التي يقدمونها لبذه 
الصناعة» أو تخفيض جودة السلع والخدمات التي يقدمونها للصناعة. 
[وبشكل عام فإن الموردين يمثلون تهديداً عندما تكون لديهم القدرة على فرض 
الأسعار التي يتعين على الشركة التي يتعاملون معها دفعها ثمنا للمواد والخدمات 
المقدمة لہا اللشركة]ء أو تخفيض جودة تلك السلع والخدمات» ومن ثم تخفيض 
رة الشركة 

والعكس إذا كان الموردون ضعافاً فإن الشركة تفرض عليهم أسعارا 
منخفضة» وتطلب مواد وخدمات عالية:الجودة. 
وهناك حالات عدة يكون فيها الموردون ب وضع قوئ وهي : 

- وجود عدد فليل ومحدود من الموزدين. 

- أهميةالمواد والخدمات للشركة المشترية. 

- عدم وجود منتجات بديلة لما يقدمه الموردون من مواد مع آهمية هذه المواد 

- ارتفاع تكاليف التحول من مورد إلى آخر. 

- امتلاك المورد لمزايا جيدة مثل إغطاء خصميات» الالتزام بالمواعيد» وتقديم 
خدمات ما يعد البيع. 

- عندما لا ين | تست ل SL‏ م 7 

- عندما لا“تستطيع المنظمات المشترية اللجوء إلى التهديد استخدام التكامل 
الخلفي 1216512161011 182012577310 وتوفير احتياجاتها بنفسها. 

- عندما تكون أسعار المواد التي يقدمها الموردون للشركات المشترية محققة 
لبامش ربح عال» فإن الموردين بإمكانهم اللجوء إلى التهديد بالتكامل 
الرأسي الأمامي 111651211015 ۴0۲۷2۲١‏ والعمل 2 الصناعة والمنافسة 
ماشراي البرك يوي الواد إليها 

هذا وغالباً ما يكون من مصلحة الموردين 511001161 والمنتجين 210011061 

العمل معا كفريق واحد» والتعامل فيما بينهم بسعر مناسب» وجودة مناسبة» 
وتطوير خدمات جديدة» وتخفيض تكاليف التخزين» واستخدام طريقة (11[),: 


الوحدة الثا 


we » 
مه‎ 


حل هذا يحسن ويطور الفائدة المشتركة بين الطرفين على المدى البعيد. 





4-6-3 القوة التفاوضية للمشترين (العملاء) 


: Bargaining Power of Buyers 


[المشتري 511۷٥١‏ : هو المنظمة أو الشخص الذي يمتلك الرغبة الكامنة 2 
المنتج» والقدرة ( الوسيلة) على شرائهء أو هو الشخص أو المنظمة التي تدفع نقودا 
للحصول على سلع وخدمات المنظمة]. والمشترون لمنتجات صناعة معينة يمارسون 
قوتهم التفاوضية على هذه الصناعة» من خلال المطالبة بأسعار أقل» أو شراء 
منتجات أقل» أو من خلال المطالبة يجودة أفضل لنفس السعر. والمشترون قد 
يكونون هم المستهلكين النهائيين أو فد يكونون موزعين 12 ويشكل المشترون 
عامل تهديد تنافسي عندما يكونون 4 وضع يطلبون فيه الشراء بأسعار منخفضة› 
أو يتطلعون إلى الحصول على خدمات أفضل]. ويكون المشترون أكثر قوة 2 
الحالات التالية : 


عندما يقوم الك وهيف يا كرب الك وبالتالي يستغلون قوتهم 
الشرائية كعامل ضغط لتخفيض السعر أو تخسن الجودة وبالأسعار 
عندما يكون باستطاعة العملاء (المشترين) تحويل طلبات الشراء من 
الشركات العارضة بتكلفة أفل» ومن ثم ضرب الشركات بعضها ببعض. 
عندما يكون باستطاعة المشتريّن استخدام التهديد للحصول على 
احتياجاتهم من خلال عمليات التكامل الرأسي الخلفي امصنع غزل ينشئ 
مزرعة قطن! . 

عندما تكون هناك جدوى افتصادية للمشترين لشراء احتياجاتهم من عدة 
شركات #4 آن واحد. 

عندما تكون المواد المشتراة نمطية وغير مختلفة. 


5-6-3 مخاطر المنتجات البديلة 


The Threat of Substitute Products 


[المنتجات البديلة هي تلك المنتجات التي تبدو مختلفة 4 الظاهر ولكنها تشبع 
نفس الاحتياجات» بعبارة أخرى هي تلك المنتجات التي تقدمها صناعات (شركات) 
أخرى وتشبع احتياجات نفس المستهلكين لمنتجات الشركات محل الدراسة ]. و2 
العديد من الصناعات فإن الشركات تكون 4 وضع منافسة مع منتجين لمنتجات 
بديلة» ومن الآمثلة على ذلك علب أو صناديق البلاستيك» والزجاج» والورق المقوى, 


والألمنيوم» التي تشكل جميعها بدائل لبعضها البعض» والفاكس يمثل بديلا للبريد 





السريع (16067): وقنينة الماء بديلاً للمشرويات الغازية» واللحم بديلا للسمك. 
والضغوط التنافسية تزداد عندما يكون السعر النسبى للمنتجات البديلة منخفضاء 
ويتسول لبدو اعكون :إن تحر جهادو لقره التي المتتهاك ايديل تكاس كل 
أفضل من خلال الحصة السوقية التي تمتلكها هذه المنتجات» وأيضا خطة 
الشركات التي تنتج المنتجات البديلة لزيادة طاقتها واختراقها للسوق. 


6-6-3 أصحاب المصالح الآخرون 512162010615 

يوصي 1166111211 بإضافة هذه القوة إلى العناصر الأخرى لتتضمن جماعات 
مختلفة من أصحاب المصالح 2 بيئّة العمل» مثل الحكومة:؛ والنقابات» والمجتمعات 
المحلية» والمقرضين» والغرف التجارية. 


ما هى أهم العوامل البيئية الدولية؟ 




















كاتا قات 2ے مجال 





اشرح العوامل التي يتوقف عليها التنافس بين 





أسئلة التقويم الذاتي )7( 





EE‏ العامة 
كال لاسي لين انسار E‏ 

هناك حالات عدة يكون فيها الموردون 4 وضع قوي اذكرها. 

ناقش العبارة الآتية: 

(إن معدلات أسعار الصرف تحدد قيمة العملة الوطنية بالنسبة لباقي 
العملات). 

ES‏ ير كن شيب ار بي الطبات لضام كه 
ماع حد ها اياي نهار قاط لسارت إلى رج تر دك ما 


الوحدة الثا 





we » 
مه‎ 





3 -7 - المجموعات الاستراتيجية 05 Strateglc‏ : 
هي منظمات تعمل 24 إطار صناعة واحدة تمتلك خصائص استراتيجية 

متشابهة» وتتبع استراتيجيات متشابهة» أو تتنافس ضمن أسس واحدة» غير أنه على 

المدراء الاستراتيجيين التذكر بآن المنافسين 4 صناعة معينة يمكن أن يكونوا 

ن حييااء اد إطار الضناعة الواحد: ن يعمطن ااه 

المهمة؛ مثل جودة المنتج» الريادة التكنولوجية اقائد / تابع]ء السياسة السعرية» 

والخدمات المقدمة للزيائن. 

E,‏ لنظرية مايلز وسنو (5103757 52 341165) يمكن تصنيف أو تجميع 
المنظمات المتنافسة 2 صناعة واحدة على أساس تشابه أنماط السلوك إلى أريعة 
أنواع : المدافع» الرائد» المحلل» والمستجيت؛ حيث يمتلك كل نوع من هذه الآنواع 
الأربعة استراتيجيته المفضلة للاستجابة للبيئة: 

1- المدافعون 1061610615 :هم مجموعة من المنششآت تمتلك خطوط إنتاج 
محدودة» وتسعئ إلى تحسين فعاليات التشغيل القائم» آي أنها تركز على 
تطوير الكفاءة 81٥1٥۸٥7‏ لمنتجاتها الحالية [الاهتمام بالتكاليف فقط)ء 
وهذا التركيز يجعلها أقل احتمالا للإبداع ج إنتاج منتجات جديدة. 

2- الرواد 210126615 : مجموعة من المنظمات تمتلك خطوط إنتاج شاملة إلى حد 
ماء وتركز على الإبداع 2 الإنتاج وافتناض فرص السوق» وهذا التوجه يجعل 
اهتمامها بالإبداع 2162117713) أكثر من اهتمامها بالحفاءة 8۴11٥1۸٤7‏ . 

3- المحللون 4131/7615 : شركات تمارس آعمالہا على الأقل ے2 نشاطين 
[منظمين]ء أو سوقين أحدهما يتسم بالاستقرار ©5]301 والآخر يتسم بالتغير 
ماbهnst‏ € . وك المنتج / النشاط أو السوق المستقر تركز الشركة على 
الكفاءة و2 المنتج / النشاط أو السوق غير المستقر تركز الشركة على 
الإبداع والتجديد 121017211011 . 

4- المتفاعلون 16201015 : عبارة عن شركات تفتقر لعلاقات التجانس / التناغم 
بين استراتيجياتها وهيكلها وثقافتهاء وردود أفعالباء وتفاعلها مع ضغوط 
البيئة يتم من خلال تغيرات متدرجة ب4 استراتيجياتها. 








4- الخلاصسي: 


ركزت هذه الوحدة على مفهوم البيئّة و التحليل البيئي و عناصر البيئة 
الخرى :العامة و الناعة. كن لهات دريس 

وأوضحنا 4 هذه الوحدة أن مفهوم البيئة يقصد به كل العناصر و المتغيرات 
[الداخلية والخارجية]. 

وقد ذكرنا أن مكونات البيئة تتمثل -2 : 

الوه يا ةر ليم لين ا ته E‏ 
الخامان تسياض:) 

البيئة الداخلية» يقصد بها كل القوى التى تعمل داخل المنظمة نفسها. 

وفد اهتمت هذه الوحدة بالتحليل البيئي و ما يمثله من جمع و تحليل وتقييم 
ايعان نات حون امات ينه اريس رانتضان ين سباسية: 
منافسون) ذات العلاقة لتحديد الفرص التي يمكن الاستفادة منهاء أو 
التهديدات التي يمكن تجنبها. 

د ل عن لاه O‏ لسري امي السو يرا 
الخسعف. و يد ا ا لارا ا ا العاف" الاكتهبادىة 
واللاجتماعية والثقافية والتكنولوجية والقانونية والسياسية و الدولية» 
كبن نورخا ضار مدر حيار السو سو سير تر كان 
المنظمات من ممارسة نشاطاتها بفاعلية 4 إطار الفرص التي يمكن 
الاستفادة منها والتهديدات التى تواجهها. 

رار لب ات الب عات لاي عر كر نيا E‏ سس 
إظار مداع وا جد تك باتك الشد بجي N‏ 
اسكراشتحيات ماما أو قات ضس اسن وابعدة: 

كما ذكرنا أنه طبقا لنظرية مايلز وسنو يمكن تصنيف أو تجميع 
التكليات: ضير لك عات O‏ ساي E N E‏ 
أربعة أنواع.هى: المناقع» الراكد + المحلل» المستجيب. 


الوحدة الثا 


we » 
مه‎ 








TT TTT‏ الوحدة اند راسية اننا لش 


سبق القول أن مكونات البيئة عبارة عن بيئة خارجية وبيئة داخلية. 
معدم ارده وف شرن براي اميف رن جين حرس سنيري الب الواكل: 


ومفهوم التحليل الداخلي للبيئة. 
كما سنقوم بالشرح والتوضيح لعناصر(مكونات) البيئّة الداخلية. 





6 إجايات الند ريب ات: 
إجابة تدريب(11) 
مكونات البيكة : 
آ. البيئة الخارجية و تنقسم إلى قسمين هما: 
1) البيئة العامة. 
2) البيئة الخاصة(الصناعية). 
ب. البيئة الداخلية» ونقصد بها كل القوى التي تعمل داخل المنظمة 
إجابة تدريب (12) 
تتم عملية التحليل البيئي من خلال جمع و تحليل و تقييم المعلومات حول الاتجاهات 
البيئية الخارجية (اقتصادية» سياسية؛ منافسين) ذات العلاقة لتحديد الفرص التي 
يمكن استغلالها والاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو التخفيف 
منها من قبل المنظمة» والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها(هيكل 
تنظيمي» موارد » ..) لتحديد عناصر القوة والعمل على تعزيزها و عناصر الضعف 
والعمل على تقليصها. 
فالتحليل البيئي يتضمن تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية. 





إجابة تدريب (13): 
أهم العوامل البيئية الدولية: 
1) التعرف على أشكال التكتلات الاقتصادية والتي من أهمها مناطق 
التجارة الحرة. 
2) التعرف على الخصائص الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و التكنولوجية 
و القانونية و السياسية للدول الأخرى. 
إجابة تدريب(14): 
العوامل التي يتوقف عليها التنافس بين الشركات القائمة 4 مجال صناعي 
معين هي : 
1 ج اا اا ا و ا كبير لی ات ا 
الواحدة» كلما أدى ذلك إلى انخفاض حدة التنافس. 
ب- حجم المتنافسين وقدراتهم: عندما تكون أحجام المتتافسين وقدراتهم 
متساوية ؛ فإن شدة المنافسة تزداد بينهم. 
ج- طبيعة ااستكات: إِذَاكَانَ منتجات الع الواحدة قابلة للفساد 
السريع فإن شدة المنافسة تزداد والعڪس: 
د- نمو الصانًا!ة: إذ لاط قم و الشناقة بطي اما أفاإن حدة التتافس بين 
الشركات 2 هذه الصناعة تكون شديدة. 
ه- التحول من علامة إلى أخرى: يزداد التاض بين شركات الصناعة 
الواحدة عندما يستطيع المستهلكون التحول من علامة إلى أخرى 
بسهولة ويسر دون تكاليف. 
و- عوائق الخروج: هي عبارة عن عوائق افتصادية واستراتيجية ومعنوية 
تؤدي إلى استمرار الشركات # نفس المجال الصناعي حتى مع 
ا اوا 


الوحدة الثا 


۰ 
3 
: 








7- مسر المصطلحات: 


1- التجديد /التحديث Innovation‏ : 

يعرف التجديد /التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 
الشركة أو بالمنتجات التي تنتجها. 

الاستجابة لحاجات العملاء  Customer ResponsiveneSS‏ : 
وتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال المبادرة 4 تحديد وإشباع 
حاجات العملاء بشكل أفضل من المنافسين » ومن خلال وقت الاستجابة 
للعميل » وهو الوقت الذي يستغرقه إنتاج السلعة حتى تسليمها أو الخدمة 
حتى آدائها. 

البيكل التنظيمي Organizational Structure‏ : 
هو الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات الإدارية المختلفة [ تمييز 
رأسي ]» ويحدد الأقسام والوظائف» ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام 
والوظائف اتمييز أفقي]ء ب إطار من التكامل المتمثل 4 تنسيق جهود 
الأفراد والوظائف والأقسام. 

الموارد Resources‏ : 
وتشمل موارد المنظمة البشريةء والمادية» والمالية» والمعلومات ... إلخ. 

ثقافة المنظمة Organization Culture‏ : 
عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف والأفكار والسلوكيات 
والتوقعات التي يشترك فيها أعضاء التنظيم الواحد (المنظمة) . 

: Organizational Values القيم التنظيمية‎ -6 

عبارة عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد» التي تحدد لهم 
عاد فاخن E‏ !لحا رن جد بيلوت العاعلية عسي الكلريف 
التنظيمية المختلفة » ومن أمثلتها قيم المشاركة 4 صناعة القرار. 








65- مراجعالوحدذدة: 


المراجع العربية والأجنبية: 
1) عبد الحميد عبد الفتاح المغربيء الإدارة الاستراتيجية »2 مواجهة 
تحديات القرن الحادي والعشرين» المكتبة العصرية» 2003. 
2) نعمة عباس الخفاجي» الإدارة الاستراتيجية؛ المداخل والمفاهيم 


Mohmed Berca- Business & Ecsnomics Strategic (3 
Management,2003p1. 











مجع جم ومح م 


الإدارة الاستراتيجية 











محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. O‏ 
3-1 أقسام الوحدة. 7 ا 
4-1 القراءات المساعدة 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 
2- مفهوم البيئة الداخلية 
1-2 مفهوم التحليل الداخلي للبيئة 
2-2 الكفاءة. ا 235 


4-2 التجديد/ التحديث. 2303700000 
5-2 الاستجابة لحاجات العميل. O‏ 
3- عناصر أو مكوذنات البيئة الداخلية 


1-3 التصنيف الأول. 25200000000 
2-3 التصنيف الثاني. E‏ 
yS E DD‏ 
4-3 التصنيف الرابع. yS‏ 


5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الرابعة 
6- إجابات التدريبات 


الوحدة الشالشت 





دراست البيئت الد 


e 
بها‎ 





1- المغد مب 





1 تمهيد : 
عزيزي الدارس»مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

بعد أن انتهينا من دراسة إحدى مكونات البيئة وهي البيئة الخارجية ننتقل الآن 
إن رةس SE‏ فشكن د علي عاصدر شد 
والضعف» ولنستطيع الاستفادة من عناصر القوة فيها و ذلك باقتناص الفرص 
انين شاط حيط رسف يقير اناهن حلي ال يا 
كانت طبيعتها وحجمها. 

تتكون هذه الوحدة من قسمين رئيسين» يدور موضوع القسم الأول حول مفهوم 
البيئة الداخلية» ومفهوم التحليل اللذاخلى للبيئة الذي سنتناوله بالشرح و التحليل. 

سنحاول -قدر الإمكان -أن نتناول بالشرح والتحليل ك القسم الثاني من هذه 
الوحدة عناص ر(مكويلاة» لبيقةا ونين ومين ر كي دراستنا على مناقشة 
عناصر البيئة الدا خلية عط #اطمة. 

تتضمن هذه الوحدة أيضا تدريبات مع حلول لبا ؛. كما يحوي كل قسم من 
أقسام الوحدة أسئلة التقويم الذاتي التي نأمل أن تساعدك عزيزي الدارس © قياس 
مدى فهمك و استيعابك للمادة. 
ونذكرك بالاطلاع على بعض القراءات المساعدة التي فد تثري معرفتك حول هذا 
الموضوع المهم. 

1 أهداف الوحدة : 


عزيزي TT‏ بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الثالثة وهي بعنوان " 
دراسة اكه | نذا خلية ‏ نرق متك شد دراشة هد الرهد: إن فكو كاد را 
على ان 


1. تشرح مفهوم البيئة الداخلية. 
3. تعطي وصفاً لكيفية القيام بالتحليل البيئي الداخلي. 








دراست البيئة الد 


e 
we 


1 أقسام الوحدة : 

الت لوحو اننا ون مقر دار a‏ يسيين اعداي انحل 
تحقيق الآهداف الآساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط القسم الأول(مفهوم البيئة 
الداخلية و مفهوم التحليل الداخلى للبيئة) ارتباطاً وثيقا بالبدغين الأول والشانى: 
حيت,ستتناول دهن البيقة الداخلية ارط واف او على ا التعليل 
الداخلي للبيئة. 

أما القسم الثاني فيتصل بالبدف الثاني» وذلك التركيز على عناصر (مكونات) 
ليذ داتع الى مسري شرع E‏ 


4.1 القراءات المساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بال موضوعات التي يتضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1) عبدالحميد عبدالفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية» 2# مواجهة تحديات 
القرن الحادي و العشرين» المكتبة العصرية» 2003» ص 61. 





2 نعمة عباس الخفاجي» الإدارة الاستراتيجية» المداخل والمفاهيم 
والعمليات» مكتب دار الثقافة للنشر والتوزيع 2004: ص 113. 

3 أحمد القطامين » الإدارة الاستراتيجية» نماذج وحالات تطبيقية» دار 
مجدلاوي للنشر والتوزيع» ط 2002ء ص13. 








1 الوسائط التعليمية المساندة: 


للكتاب المقرر. 


الوحدة الشالشت 


دراست البيئة الد 


e 
بها‎ 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارسء أثناء دراستك لبذه الوحدة ستكون 4 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الوحدة » كما تحتاج إلى مسطرة 
و قلم. وأنصحك قبل دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة»› 
وسوف تساعد إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي الواردة 4 ثنايا هذه الوحدة 


على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة:ء أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 





معهوم البيكي الد اخايي Internal Environmental Concept‏ 
ايقصد بالبيئة الداخلية للمنظمة كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسها 
وتشمل (تتكون) البيئة الداخلية البيكل التنظيمي للمنظمة بأشكاله المتعددة: 
وثقافة المنظمة» وموارد المنظمة التي تضم الإنتاج (التصنيع)» والتسويقء وال مالية, 
والبحث والتطويرء والموارد البشرية» ونظم المعلومات]. 
ودراستنا للبيئة الدا خليلا|| امنا - قمر ؤهد فا بحي ناته ونطط | ||الغرض من هذه الدراسة 
هو تحليل عناصر ومكونات البيئة الداخلية> ووضع الأهداف والاستراتيجيات على 
أسس علمية وسلمية. فما هو المقصود بالتحليل أو المراجعة الداخلية للبيئّة؟ 





2 -1 - مفهوم التحليل الداخلي للبيئة 71ع201) 41219515 Internal‏ : 

يقصد بالتحليل الداخلي للبيئة (المراجعة الداخلية للبيئة) - كما سبق الإشارة 
إلى ذلك ب2 الفصل الأول بآنه [التعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها لتحديد 
عناصر القوة والضعف 4 وظائف المنظمة والقضايا المرتبطة بهاء بهدف الاستفادة 
ارا و ا ذا ضير ا دوا RR‏ 
الإنتاج/العمليات» التسويق» الموارد البشرية:؛ المالية»ء الشراء والتخزين» نظم 
المعلومات» الآأبحاث والتطويرء والإدارة» فنحن هناء وعلى مستوى كل وظيفة› 
Cn cl I Nas‏ 
الكفاءة» والجودة» والتحديث» والاستجابة للعملاء + كل وظيفة» بمعنى آخر 
فإننا على مستوى آي وظيفة من وظائف المنظمة [الإنتاج» التسويق ... إلخ] نتعرف 


e 





دراست البيئة الد 


e 
we 


وندرس مدى القوة (التفوق) والضعف 4 كفاءتها وجودتهاء ومدى التجديد فيهاء 
ومدى الاستجابة لحاجات العملاء» لآن قوة المنظمة وتفوقها 2 الكفاءة والجودة 
والتحديث والاستجابة للعملاء» يكسبها ميزة تنافسية 
Advantage‏ ©20122611176) على منافسيها 2 نفس الصناعة. 

لويقصد بالميزة التنافسية - هنا - استحواذ الشركة على معدل ربح أعلى من 
المتوسط السائد ب2 الصناعة التي تنتمي إليها!. وعندما تكون الشركة قادرة على 
الحفاظ على معدل الربح العالي لعدد من السنوات فإن هذه الميزة تعتبر ميزة راسخة. 
رط ل (7ع011) فهناك نوعان أساسيان من الميزة التنافسية : 

- التكلفة المنخفضة 40173128565 Cost‏ . 

. Differentiation Advantage التميّز‎ - 

أي أن الميزة التنافسية,توجد عندما تكون المنظمة قادرة على تقديم نفس 
المنافع أو الفوائد 18260611]5 التي يقدمها المنافسون ولكن بسعر أقل ]05) 
۸26 أو إعطاء منافع (فوائد) تفوق المنافع التي تقندمها منتجات المنافسين 
(وبالسعر نفسه)» وبهذا فإن المنظمة تمنح زبائنها قيمة أعلى؛ وتحقق لنفسها منافع 
أو فوائد أعلى. 

وسنتتاول الآن مفاهيم الكفاءة: والجودة» والتجديد / التحديث» والاستجابة 
للعملاء بشيء من الإيجاز : 


2 -2 -الكفاءة Efficiency‏ : 
آهي الاستخدام الأمثل [الاقتصادي] للموارد لإنتاج مخرجات معينة. وتقاس 
بمقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة أي أن الكفاءة = المخرجات + 

المدخلات] . 

وكلما كانت المنظمة أكثر كفاءة قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات 
معينة . وآهم المدخلات المطلوبة 4 أي عملية إنتاجية تشمل الموارد البشرية» والمادية› 
والتكنولوجية .. أما المخرجات فتشتمل السلع والخدمات التي تنتجها الشركة. 
فالشركة التي تنتج ثلاجة بتكلفة 10000 ريال مثلاً تعتبرأكثر كفاءة من 
الشركة التي تنتج نفس الثلاجة بتكلفة 12000 ريال. 


الوحدة الشالشت 


دراست البيئة الدا < 
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e 


e 





دراست البيئت‌الداخليت 


2 -3 -الجودة Quality‏ : 
هناك من يرى (إدارة الإنتاج) أن الجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم» وآخرون 
يرون (إدارة التسويق) أن الجودة هي ك تلبية حاجات ورغبات المستهلك» اوبشكل 
عام فإن المنتجات ذات الجودة العالية هي تلك المنتجات التي يمكن الاعتماد عليها 

والثقة بها لإنجاز الوظائف المصممة لأدائهاء سواء أكانت سلما أم خدمات] . 
ووجود الجودة 4 المنتجات يؤدي إلى زيادة فيمتها لدى المستهلكين» وبالتالي 
إمكانية زيادة سعرهاء إضافة إلى أن الجودة العالية تقود إلى تكاليف أقل» بسبب 
انخفاض مستوى المنتجات المعيبة وزيادة الإنتاجية. 


2 -4 -التجديد/التحديث Innovation‏ : 
ايعرف التجديد بأنه: أي.شيء جديد أو حديث يتغلق بطريقة إدارة الشركة أو 
بالمنتجات التي تنتجها]؛ ويشمل التجديد: كل تقدم يطراً على آنواع المنتجات»› 
وعمليات الإنتاج» ونظم الإدارة» والبياكل التنظيمية» والاستراتيجيات التي تحددها 

الشركة. والتحديث والتجديد يقود إلى تحقيق أرباح أعلى ومزايا تنافسية أفضل. 


2 -5 -الاستجاية تجاجات العكميل 55©ع50015111عآ1 Customer‏ : 
اوتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل هن خلال : أولاً: المبادرة ب تحديد وإشباع 
حاجات العملاء بشكل أفضل من المنافسين» كما 2 حالة تطوير منتجات جديدة 
بها مزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية» ثانيا: من خلال وقت الاستجابة للعميل]؛ 
وهو الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها أو الخدمة حتى أدائهاء ووقت 
الاستجابة للعميل بالنسبة للصانع هو الوقت الذي يستفرقه للانتهاء من تصنيع 
الطلبية» وبالنسبة للبنك هو الوقت المستغرق لمعالجة القرضء أو الوقت المستغرق 
للوقوف 4 صف الانتظار أمام الصراف... إلخ. 
وهذا المفهوم أيضا يُكسيب المنظمة ميزة تنافسية على المنظمات المنافسة» والشكل 
(1-3) يوضح علاقة هذه العناصر بتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. 


الجودة المتميزة 


الميزة التنافسية 
الاستجابة المتميزة لسم ,واء ‏ التكافة 
تجاه حاجات العملاء أو التميز 








الشكل (3-]1) : يلوصح علافة الجودة»› والكفاءة› والتجديد› ورد فعل المستهلك 
بخلق ميزة تناد ية ا كا ¥ 


هل تستطيع القيام بعملية التحليل الداخلى للبيئة؟ 


۰ هه هه 


من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا القسم»؛ اشرح كيف تتحقق 


أسئلة التقويم الذاتي (8) 


. عب ETI‏ 
٠‏ افرح مفهوم الفحليل الداخلى للبيقة. 

E EE EET 

a O a yy 
طبقاً ل(201661) هناك نوعان أساسيان من الميزة التنافسية: اذكرهما.‎ . 


3- عناصرأاومكونات البيئث الد اخليي : 





هناك تصنيفات عدة للبيئة الداخلية للمنظمة وضعها كتاب الإدارة يمحن 
إبراز آهمها فيما يلي: 
3 -1 التصنيف الأول ويشمل العناصر التالية : 
1. البيكل التنظيمي. 
2 المواردء وتشمل: التسويق» والمالية» والأبحاث» والتطويرء والتصنيع› 
وتقديم الخدمة» والموارد البشرية» ونظم المعلومات. 
3. ثقافة المنظمة . 


3 -2 التصنيف الثاني ويشمل العناصر التالية : 








الوحدة الشالشت 





دراست البيئة الد 


e 
we 


الوضع المالي . 

الوضع الإنتاجي . 

القدرات التسويقية . 

القدرات البحثية والتطويرية. 
البيكل التنظيمي . 

الموارد البشرية. 

ظروف المعدات والتجهيزات . 
الأهداف والاستراتيجيات السابقة. 


بم وح ييا جب ئ ©١‏ قي مه 


۳ 
در) 


- التصنيف الثالث ويشمل العناصر التالية : 
الإدارة 5 
التسويق . 
المالية. 
الإتفاج.. 
البحوث والتطوير . 


بم وخ ييا لح جا ٩‏ 


3 -4 -التصنيف الرايع: 

ويقوم على أساس ما يسمى بسلسلة القيمة C311‏ 7731116 : [ويقصد بسلسلة 
القيمة أن الشركة يمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة (العمليات) الرامية إلى 
تحويل المدخلات إلى مخرجات» وهذه العمليات تتألف من عدد من الأنشطة 
الأساسية (الأولية)» وعدد من الأنشطة الداعمة» وكل نشاط من هذه الأنشطة 
يضيف قيمة للمنتج]. الشكل (2-3) يوضح ذلك . 
وتشمل الأنشطة الأساسية (الأولية) Primary Ac(171(1€S‏ : 





1. الإنتاج . 
5 2 التسوين وات 
1 3 خدمات ما بعد البيع . 
1 4.. البحيث والتاوير . 
3 


e 
we 


أما الأنشطة الداعمة 411171165 Support‏ : 
فهي الآنشطة التي تزودنا بمدخلات تسمح للأنشطة الأولية بالتحقق والحدوث 
وتشمل : 

1. البنية الأساسية للشركة 111125111101116 11110 »: وتتكون من 
البيكل التنظيمي» وثقافة المنظمة؛» والنظم الرقابية» والمالية, 
والتخطيط الاستراتيجي. 

2. إدارة الموارد البشرية : وتسعى للحصول على مزيج من الأفراد 
وتدريبهم وتحفيزهم .. لآداء كل ما يتعلق بأنشطة خلق القيمة . 

3. إدارة المواد : وهي المسؤولة عن التحكم بك نقل المواد» بدءا من 
عملية توفير المواد مرورا بالإنتاج حتى توزيع المواد المصنعة. 

الأنشطة:الأساسية الأولية؛للمنظمة 


أذ 3 
ا الموارد البشرية 
داعمة 
إدارة المواد 





الش كل( 3 س2 :اة القيملة 


وسنتناول فيما يلى آهم عناصر/مكونات البيئّة الداخلية التى وردت 2 التقسيمات 
السابقةء وذلك اا ٠‏ 


1-1-3 البيكل التنظيمي 51111111156 Organ1za(1012l‏ : 
يعرف اليكل التنظيمي للمنظمة بأنه الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين 
المستويات الإدارية المختلفة اعلاقات السلطة والمسؤولية - نطاق الإشراف - 
المركزية واللامركزية - التفويض - اللجان ] ويسمى بالتميز الرأسي» ويحدد 
الأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف ويسمى بالتميز 
الأفقي» ب2 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق جهود الأفراد والوظائف والأقسام. 
والشكل (3-3) يعطي صورة للهيكل التنظيمي. 


الوحدة الشالشت 
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دراست البيئة الد 





e 





وهناك هياكل تنظيمية متعددة من أهمها : 
1. البيكل التنظيمي البسيط. 
اليكل التنظيمي الوظيفي. 
البيكل التنظيمي متعدد الأقساح (المنظمات ذات المنتجات المتعددة). 
البيكل التنظيمق الجغراك. 
البيكل التنظيقي المصفوة . 
هيكل الفريق المنتج . 
البيكل المختلط. 
والعلاقة بين استراتيجية المنظمة (51152]68- 0183123610021 والبيكل التنظيمي 
Structure‏ 01530123610281 سيتم تناولبا بشكل أكثر ا © الوحدة 
العاشرة» ومع ذلك وبغرض تقييم ]45515 عناصر القوة والضعف 4# المنظمة فإن 
المدراء بحاجة إلى ا 00 إا د ار داو لمي من أهمها : 
٠‏ ماهو نوع البيك##التنظيمي القائم حاليا؟. 
١‏ هل كل الوحدات التنظيمية 121]5ل1 015312173110221 تسير باتجاه تحقيق 
أهداف المنظمة؟. 
© هل توجد لدى المنظمة خريطة تنظيمية رسمية؟ 
Formal Organizational Chart‏ 
8 .هل علؤفة السلظة والسؤولية مدد بشكل واضه آم أن هناك تداخلا فيهاة. 
١‏ هل صناعة القرار تحتاج إلى عقد اجتماعات عدة ومتكررة؟. 
۵ ماهي درجة المركزية 2©2112311221]101) المطبقة مقارنة يدرجة اللامركزية 


ذا نا هب ئ ۾ پیک 


e 


المطبقة 3 المنظمة؟. 





دراست البيئة الد 


e 
we 


©» ما هوالنمط الإداري 2132328610626 01 51916 السائد ج المنظمة؟5: هل هو نمط 
المشاركة آم النمط المتسلط:. 

١‏ هل الأفراد 2 المنظمة [وبالذات المدراء ] يقضون معظم أوقاتهم 2 أعمال 
مكتبية ابين الأوراق]5. 

» وبشكل عام : ما هي عناصر القوة والضعف ك البيكل التنظيمي الحالي5. 
2-1-3 الموارد Resources‏ : 

اتشمل موارد المنظمة مجموعات عديدة من الموارد هي : الموارد البشرية» والموارد 

الماليةاء والوارى اكادية» والمغلوماكا ونا ليده الموارد من افا وخلرقن: ا 

منافشتها ودراستها ‏ إطار العناوين الوظيفية المتعارف عليها عامة وهي : 


1. العمليات (التصنيع وتقديم الخدمة) Operation‏ . 
2 التعويق Marketing‏ . 
3. الموارد البشرية Human Resources‏ . 
4. الموارد المالية Financial Resources‏ . 
5. الشراء والتخزين Procurement & Storage‏ . 
6. نظم المعلومات Information System‏ . 
7. الأيحاث والتطا للا R&D‏ 
8. الإدارة Management‏ . 


وفيما يلي شرح لبذه الوظائف : 

1. العمليات (التصنيع وتقديم الخدمة) 06126100 : 
[يقصد بالعمليات الأنشطة (فنية وإدارية) المتعلقة بخلق السلع والخدمات وذلك من 
خلال تحويل المدخلات إلى مخرجات ]» وتتكون العملية الإنتاجية من ثلاثة أجزاء 
هي : 
المدخلات: المتمثلة 2 الأفراد ورأس المال والمواد والآلات والمعدات والأسواق. 
والعمليات التحويلية: سواء الإدارية منها أو التخصصية (تصميم/تشغيل/رقابة) . 
بيئما يرتبط تفديم الخدمات بالمنتجات غير الملموسة مثل خدمات الطب والمحامين, 


ويمكن تلخيص أهم وظائف إدارة العمليات فيما يلي : 


الوحدة الشالشت 


دراست البيئة الد 
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e 


٠‏ المشاركة 2 اختيار موقع المصنع [الشركة]؛ بحيث يكون قريباً من 
مصادر المواد الأولية وسوق التوزيع ووسائل المواصلات والأيدي العاملة 
والطاقة ... إلخ . 

ه المشاركة 2 اختيار الآلات والمعدات ونوع التكنولوجيا المستخدمة. 

© الترتيب الداخلي للمصنع المتعلق بوضع المعدات والالات» من حيث ترتيبها 
بشكل يتناسب مع طبيعة العملية الإنتاجية» وبما يمكن من حسن 
الاستفادة من المساحة» وانسياب المواد من بدء العمليات وحتى نهايتها. 

تخطيط عمليات التشغيل والإنتاج وتشمل : 
- مراجعة تصميمات المنتجات» واكتشاف وتخمين طرق ومعدات جديدة 

لرفع الكفاءة الإنتاجية. 
- تحديد عمليات التشغيل اللازمة وتتابعها وترتيبها المناسب. 
- تحديد المعدات والآلات والأفراد اللازمين لكل عملية من عمليات 
الإنتاج» وقياش وتحديد المواد اللازمة لكل وخدة» وتقدير التكاليف 
2 مرا حا اط المحْتلمَة. 
- وضعالخطة النهائية للانتاج على أساس حجم المبيعات وبأسعار معينة. 
©» مراقبة الإنتاج : حيث تراقب عمليات تتفيذ الخطة الإنتاجية وتقارن النتائج 
بالخطة لتحديد آي انحرافات» ومن ثم معالجتها. 
© مراقبة الجودة : بما يساعد على خفض التكاليف ويتفق مع حاجة السوق, 
رتتم هذه 1177 01 کو ذه جيه اء من الإنتاج. 
©» تحسين ظر العمل داخل المنظمة»› من خلال رفير التهوية والإضاءة 
الاسم عسين وإ مهاد اماك EEE OL‏ كزاءنيا 
N‏ 
و كل العمليات الإنتاجية المذكورة افإن الاستراتيجيين + المنظمة يبحثون عن 
عناصر قوة تمكن المنظمة من الاستفادة من الفرص الموجودة 2 البيئة الخارجية أو 
المواجهة والتقليل من أخطار وتهديدات البيكة ]. 
ومن أهم عناصر القوة التي يمكن تلمسها 4 العمليات الإنتاجية : 
- الاختيار الجيد لموقع المصنع؛ والترتيب الداخلي المناسب للآلات. 


e 
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- اختيار المعدات والآدوات المناسبة والجيدة للقيام بالعمليات الإنتاجية . 

- توفيرالطاقة الإنتاجية اللازمة لمواجهة طلبات واحتياجات السوق . 

- توفيرالمواد الخام بالجودة والسعر والوقت المناسب. 

- وجود نظام جودة مستمر يرافق جميع مراحل العمليات الإنتاجية. 

- كفاءة جداول الإنتاج . 

- كفاءة نظم الصيانة المتبعة . 

- توفر ظروف عمل مناسبة تحفز العاملين على تحسين أدائهم. 

2. التسويق 11311611125 : 
يعرف التسويق بأنه: عبارة عن معرفة احتياجات ورغبات المستهلك النهائي 
والمستعمل الصناعي امن خلال البحث والاكتشاف] وترجمتها إلى سلع وخدمات ... 
لإشباع هذه الحاجات» وذلك من خلال مجموعة من الأنشطة (الوظائف) المتمثلة 2 
المزيج التسويقي الذي يشمل الإنتاج» والتسعيرء والترويج» والتوزيع ]» ويمكن 
تلخيص أهمية أنشطة العملية التسويقية فيما يلي: 


©» دراسة (تخطيط) المنتج Product‏ : 
[ويقصد بالمنتج: ما تقدمه المنشآت إلى عملائها من سلع وخدمات وأفكار ... بهدف 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم ]» وتتضمن دراسة المنتج مجموعة من الأعمال مثل تحديد 
مستوى الجودة» وتصميم المنتج» وسياسات التغليف» وتمييز السلعة (الاسم), 
وتغليف المنتج» وتبيين المنتج (إعطاء بيانات عن مواصفات واستخدام المنتج), 
والضمان» والخدمة» والحجم. 
© دراسسية السعر Pr]C€‏ : 
[السعر هو مبلغ من المال يجب دفعه من قبل المستهلك من أجل حيازة المنتج والحصول 
على المنافع المادية والمعنوية التي يتوقعونها منه!. والسعر يعكس القيمة؛ والقيمة 
اا ا ی ا 
والخصومات» وشروط الدفع» وشروط التقسيطء والائتمان» والمسموحات› 
والخصم النقدي» والخصم الموسمي. 
® الترويج Promoti0n‏ : 


الوحدةالثالكن 
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[هو مجموعة من الأعمال التي يقوم بها نشاط التسويق من أجل زيادة قدرة المنظمة 
على بيع وتعريف منتجاتهاء ومنافسة المنظمات الأخرى 2 الحصول على أكبر حصة 
من السوق]ء ويستخدم ب الترويج : الإعلان» والبيع (الاتصال) الشخصي» وتنشيط 
(ترويج المبيعات) من خلال المعارض» والبدايا الترويجية والتذكارية» والعينات› 
وكوبونات الخصم. 
© التوزيع Distribution‏ : 
يعرف التوزيع بأنه عملية إيصال المنتجات من المنتج أو المورد إلى المستهلك أو 
المستعمل الصناعي باستخدام منافذ (قنوات التوزيع)» وذلك للمكان المناسب الذي 
يرغبه وبأسهل وأسرع الطرق بما يحقق للمستهلك أو المستعمل الصناعي المنفعة 
المكانية والحيازية والزمانية]» ويرتبط التوزيع بقنوات التوزيع» سواء كانت مباشرة 
مثل المتاجر المملوكة:؛ والبيع بالبريد أو التلقون» أو البيع الآلي أو مندوبي البيع أو 
التوزيع من خلال وسطاء؛,مثل تجار التجزئة والجملة أو وكلاء. و كل متغير من 
هذه المتغيرات توجد عدة متغيرات فرعية جدول (1-3) . 
جدول (1-3) :عناصر المزيج التسويقي 


ج الإعلان - المتاجر المملوكة 


ساون ال | - البيع بالبريد 
- المعارض والتلفون أو البيع 
- البدايا الترويجية | الآلي أو الإنترنت 


والتذكارية - مندوبو البيع 
- العينات 
- كوبونات 

الخصم 





الوحدة الثالكي 


[ول4 تحليل المنظمة لأنشطة التسويق فإنها تبحث عن عناصر فوة تستفيد منها 
لاقتناص الفرص الموجودة 2# البيكة» وتبحث عن عناصر الضعف لعالجتها وتلافيها 


والتخفيف من آثارها]. 
ومن أهم عناصر القوة 2 العمليات التسويقية : 
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- توفير السلع المرغوبة لدى المستهلكين ب السوق» من حيث جودتها وحجمها 
وشكلها ومنافعها وسهولة الوصول إليها. 
- تقديم المنتج إلى المستهلكين بأسعار تتفق والصورة الانطباعية الموجودة لدى 
المستهلك نحو المنتج. 
- توفيرالمنتج للمستهلك 2 المكان المناسب» واستخدام قنوات توزيع مختلفة. 
- استخدام المزيج الترويجي المناسب لإطلاع وإقناع المستهلك بمنتجات المنظمة. 
- تكوين مزيج تسويقي لسلعة ما أو مجموعة من السلع يتتاسب مع دورة 
الحياة التي تمر بها السلعة. 
3. الموارد البشرية 15650111665 Human‏ : 
ايقصد بادارة الموارد البشرية مجموعة النشاطات الخاصة باجتذاب الأفراد 
والاحتفاظ بهم وتطويرهم بغرض تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الفرد]. وتحتوي 
وظيفة الموارد البشرية مجموعة من المهام منها : 
- المشاركة 4 تصميم وتحليل وتوصيف الوظائف ووصف الموظف. 
- التوظيف 513111115 الذي يشمل الاستقطاب ]12601111111261 والاختيار 
Selection‏ والتعيين Placement‏ . 
- المشاركة 4 رسم سیا اف کور وَالمرتبات والحوافز والمنافع والخدمات› 
مثل الخدمات |اللااك: للحتي د 
- الاهتمام بتوفير وتطبيق برامج التدريب والتنمية للعاملين. 
- متابعة تقييم أداء العاملين 2 المنظمة. 
وهنا يجب على المدراء الاستراتيجيين تحليل عنصر ال موارد البشرية للتعرف على 
عناصر القوة فيها لتنميتها والاستفادة منها أمام الفرص المتاحة 4# المجتمع» والتعرف 
على جوانب الضعف لمحاولة تجنبها وتلافيها. ومن أهم عناصر القوة 2 مجال الموارد 
البشرية : 
- وضع توصيف وظيفي جيد للوظائف ووصف جيد للعاملين. 
- الاختيار الجيد للعنصر البشري العامل. 
= تر العتاصر دات الكناء: والخيرة :و التاهيل. 
- الاستخدام الكفء والفعال للعنصر البشري لزيادة الإنتاج. 
- الاهتمام ببرامج التدريب والتنمية للعاملين. 
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- رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال المشاركة وإعطاء الحوافز المادية 
NT‏ 
- إيجاد التوافق بين أهداف الفرد والمنظمة من خلال دراسة احتياجات كل 
طرف والعمل على تحقيقها. 
- خلق فرص أمام العاملين للتقدم الوظيفي. 
- خلق التعاون بين نقابات العمال والمنظمة وإحداث التطوير المستمر 2 
المنظمة. 
4. الموارد المالية 1650111665 Financial‏ : 
[تتركز وظيفة الإدارة المالية 2 المنظمة 2 التوصية أو اتخاذ القرارات المتعلقة 
بالاستثمار والتمويل] آي أن وظيفة الإدارة المالية 2 أي منظمة من المنظمات تشمل : 
- تقدير الأموال ا )حاار اداو تير ي الأصول المتداولة والأصول 
ا 
- اتخاذ فرار هييكل التمويل آي تحديد أنواع الآموال وتسميتها [ملكية - 
فروض - ائتمان مصرك - ائتمان تجاري! . 
- تحديد تكلفة مصادر التمويل المختلفة اتكلفة القروض - تكلفة الآسهم 
الممتازة والعادية والمحتجزة] لاختيار أقل المصادر تكلفة. 
- اتخاذ قرار البحث عن التمويل اسوق نقدية -- سوق مالية! . 
[وعلى المدراء الاستران صان راسة الفثرا رات الال لقال الاستثمار والتمويل 
لتحديد عناصر القوة والضعف من خلال القيام بعمليات التحليل المالي» وتقييم 
بدائل الاستثمار المختلفة للاستفادة من عناصر القوة والتخفيف من آثار عناصر 
الضعف] . 
ومن أهم عناصر القوة ب2 المجال المالي : 
- التنظيم الداخلي السليم للادارة المالية» والقيام بالأعمال المنوطة بها 
كالحسابات والتكاليف والمراجعة بشكل فعال وسليم. 
- المشاركة الفعالة ب2 دراسة القرارات الاستثمارية والتمويلية التي تتخذها 


الوحدة الثالكي 


المنظمة. 
- الموازنة بين السيولة والربحية وما يتصل بذلك من تخطيط للنقود وإدارتها. 
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الرقابة على إدارة الذمم من حيث الأرصدة وفترات الاتتمان» حيث يؤثر 
ذلك على حجم التمويل المطلوب. 
الرقابة على الاستثمار 2 البضائع والمواد المخزئية. 


وظيفة الشراء والتخزين Procurement & S012£€‏ : 


إن وظيفتي الشراء والتخزين من الوظائف المهمة ك المنظمة» حيث تتوقف عليها 
آرباح ونجاح الشركة إلى حد كبير »1 ويقصد بوظيفة الشراء توفير جميع المواد من 
المضاذر التاسبة وياتكمية اكثاسية بالتوهية الحددة حسب الواضفات الطلوبة: 
وبالسعر المناسب والوقت الملائم والمكان الملائم» ويما يتفق مع السياسات العامة 
للمنشأة]. 

أما التخزين فيقصد به: الاحتفاظجالاأشياء لبن التحاجة إليها. 

هذا ويمكن تلخيص وظيفة الشراء والتخزين فيما يلي : 


توفير مستلزمات المنظمة من مواد ومعدات رأسمالية لضمان حسن سير 
العملية الإنتاجية: 

شراء الكميات المناسية من المستلزمات» وتخفيظن رأس المال المستثمر 2 
المخزون إلى أقل حد ممكن دون الإضرار بالعملية الإنتاجية. 

توفير الأصناف بالجودة المناسية. 

شراء المستلزمات 2 الوفت المناسب» حتى يمكن الاستفادة من انخفاض 
الأسعار مع عدم الإضرار ببرنامج الإنتاج والبيع. 

استلام المواد والمستلزمات والمحافظة عليهاء مع الاحتفاظ ببعض ال مواد 
والمستلزمات لفترة من الزمن حتى يمكن إعدادها للانتاج. 

توفي رالمساحات الكافية والأمكنة المناسبة لحفظ وتخزين المواد بما 
يضمن المحافظة على جودتها وعدم تلفها أو ضياعهاء ويما يسهل حسن 
صرفها 4 الوقت المناسب وبأقل جهد» اوعلى الإدارة تلمس جوانب القوة 
والضعف 2# عمليات الشراء والتخزين]. 


رك سامير الدرنناد يكن المرنا :ميارك ابشائل ارون لط يا مدا 
والتخزين› ومستويات المخزون وسياسات مركزية ولامركزية التخزين والشراء. 
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6. نظم المعلومات Information System‏ : 
ايقصد بنظام المعلومات: جمع البيانات العامة وتنظيمها وتلخيصها بشكل تكون 
فيه ذات فيمة لمن يريد استخدامها من المدراءا. والمعلومات تربط جميع وظائف 
المنظمة ببعضهاء وتوفر الأساس العلمي لصناعة كل القرارات الإدارية . وتؤخذ 
لا نضا ربحيدة المتخلية. لوقوفر المعلومات التاميبية 
والصحيحة 2 الوقت المناسب» تمثل نقطة قوة 2 جميع مراحل الإدارة الاستراتيجية 

: الصياغة» التطبيق التقييم ولكل وظائف المنظمة]. 


7. الأبحاث والتطوير 2[ & R‏ : 

تمثل الأبحاث والتطوير وظيفة أساسية من وظائف المنظمة» بالذات الكبيرة منها . 
ويتكون البحث والتطوينز.فن عنصرين أساسيين: العنصير الأول الآبحاث والتطوير 
الخاصة بالمنتجات (1250011015): سلع وخدمات. والعنصر الثاني الأبحاث 

والتطويرات الخاص بالغمليات (1]0©0655). فالبحوث والتظوير الخاصة بالمنتجات 

تشير إلى المجهودات التي تقود 2 النهاية إلى اختراع 112107211011 أو تطوير 
Developmen‏ 2 مخرجات المنظمة:: والبحوث والتطوير المتعلقة بالعمليات تهدف 
إلى تخفيض تكاليف لاا لويد يكنا لاما كانت البيئة أكثر 
ديناميكية كانت الحاجة للأبحاث والتطوير أكثر أهمية . وتمارس المنظمات 
استراتيجيات مختلفة 4 مجال ([ا& R۸‏ التي تشمل المبادرة أو تقديم المنتجات المطورة 
وأساليب الإنتاج الجديدة وهذه الاستراتيجيات تعطي المنظمة فرصة اكتساب سمعة 
جد فار ا N‏ الاستراتجياتالودفاضة ورفقا 
لبذه الاستراتيجيات فإن المنظمة تنتظر حتى يتقدم المنافسون إلى الآسواق بمنتجاتهم 
/ أو تكنولوجياتهم الجديدة .. وهناك منظمات لا تقوم بأي أنشطة بحثية على 


الإطلاق ولكنها تقوم بشراء البحوث. 
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8- الإدارة Management‏ : 
[تمثل الإدارة مجمل الأنشطة المتعلقة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة]. اويقصد 
بالتخطيط: النشاطات المرتبطة بالتحضير للمستقبل» وبشكل خاص التنبؤ وتحديد 

الأهداف ووضع الاستراتيجيات وتطوير السياسات]. 

أما التنظيم افيشمل الأنشطة الإدارية التي تقود إلى وضع المهام والسلطات 
والعلاقات والمسؤوليات]. 

وأما التوجيه! فيقصد به: إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق 
أهداف المنظمة ويتم التوجيه من خلال القيادة والاتصال والتحفيز ]» وتكون هذه 
العملية مهمة ب مرحلة التطبيق الاستراتيجي. 

الرقابة اويقصد بها: مجمل الآنشطة الإدارية التي تهدف إلى التأحد من أن أداء 
الإدارة الفعلي مطابق للأآداء المخطط» وتمارس هذه المرحلة بشكل أكبر 2 مرحلة 
الرقابة الاستراتيجية]. 

اوعلى المدراء الاستراتيجيين عند تقييم ومراجعة الإدارة تناؤل مجموعة من العناصر 
لتحديد القوة والضعف فيها]. 

ومن العناصر التي يجب تناولبا قدرة الإدارة على وضع أهداف محددة وواضحة 
وقابلة للتحقيق» ورغبة المدراء 2 الصف الأول لإعطاء صلاحيات لرجال الإدارة من 
الصف الثاني حتى تستطيع من خلال ذلك إعداد أجيال إدارية تحل محل الأجيال 
الجالية .ف المستفبل. 

قدرة الادارة ۴ اراسي E‏ ركس كوا : لك الاتصالء وقدرة 

الإدارة على الحسم واتخاذ القرارات والرؤية الشاملة للأمور. 


3 -1 -3 ثقافة المنظمة Organizational Culture‏ : 
ك افا التكلية قرا کر عتى ا أهداف وا قات رابات 
المنظمة» كما أنها - عند توافق الثقافة مع الاستراتيجية - تسهل بشكل كبير 
عملية تطبيق الاستراتيجية» التي يتم اختيارها. 
مفهوم ثقافة المنظمة : 
اتعرف الثقافة بشكل عام بأنها: مجمل ما يكتسبه الفرد من قيم ومعتقدات 
وأعراف وأفكار وسلوكيات وتوقعات من المجتمع الذي يعيش فيه]ء وبعبارة أخرى 
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افالثقافة هي: طريقة وأسلوب الحياة لمجموعة من الناس]. والفرد لا يخلق بثقافة 
معينة ولكنه يكتسب هذه الثقافة من خلال المعايشة الاجتماعية التي تبدأ منذ 
الولادة . 
[أما الثقافة التنظيمية : فهي عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف 
والأفكار والسلوكيات والتوقعات التي يشترك فيها أعضاء التنظيم الواحد]. 
ومن أهم مكونات الثقافة التنظيمية: القيم التنظيمية 7211165 0۲8411Z4)10141‏ 
والأعراف التنظيمية 1101115 015231172610121) . 
لوالقيم بشكل عام تعرف بأنها: مجموعة المعتقدات التي يحملها شخص أو مجموعة 
أو مجتمع ويعتبرها مهمة ويلتزم بهاء وتحدد له عادة الصواب من الخطآء والجيد من 
السيئ والمقبول من المرفوض 2# السلوك الإنساني. [أما القيم التنظيمية فهي عبارة 
عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد» التي تحدد لهم عادة ما هو 
الصواب والخطاً» وتوجه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة ]» ومن 
أمثلة هذه القيم : قي الأختراع والإبتداع» وقيم المثتالاتكة 4 صناعة القرارء 
والاهتمام بالجودة الشاقلة» والسرعة 2 الإنجازء والاهتماء/بإدارة الوقت» والمساواة 
بين العاملين» واحترام العملاء» وعدم فبول الرشوة.. إلخ. 
لأما الأعراف التنظيمية: فهي عبازة.عن معايير يلتزم بها العاملون 2 التنظيم 
لاعتقادهم بآنها صحيحة وضرورية بغض النظر عن فائدتها وعدم فائدتها]. ومن 
أمثلتها التزام التنظيم بعدم تعيين أخوين اثنين 2 نفس التنظيم» أو أن الشخص الذي 
يتزوج بأجنبية لا يسمح له بالعمل 4 بعض المنظمات أو شغل بعض المناصب العليا. 
ومن الجدير بالذكر هنا أن الأعراف يفترض أن تكون غير مكتوبة وغير واجبة 
الاتباع. 
العوامل (العناصر) المؤثرة 2 ثقافة المنظمة : 
اتتأثر ثقافة المنظمة سواءً 4 بداية تكوين هذه الثقافة أو المراحل اللاحقة بعدة 
عوامل أساسية] يمكن حصرها فيما يلي : 
1. المؤسس The Founder‏ : 
إن ثقافة المنظمة © بداية تأسيس المنظمة تعكس فيم ومعتقدات مؤسس المنظمة. 
2. التغيرات البيئية ©112115) The Environment‏ : 


e 
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إن التغيرات البيئية تحدث بعض التعديلات والتغيرات 2 ثقافة المنظمة» فمع مرور 
الوقت نجد أن بعض عناصر الثقافة التي كانت فعالة 2 بداية تأسيس المنظمة 
تصبح عديمة الجدوى» وتعيق نجاح المنظمة» وتحول دون التكيف والتعامل مع 
متغيرات البيئة» مما يحتم الحاجة إلى وجود فيم تنظيمية جديدة. 
3. تأثير القادة الإداريين (الاستراتيجيين) The Influence of Leader‏ : 

إن نمط وأسلوب القيادة الذي تمارسه الإدارة العليا له تأثير كبير على تكون 
وتطوير ثقافة المنظمة. ويستمد هؤلاء المدراء أسلوبهم 2 التأثير من تجاربهم 
الخاصة المحكومة بثقافة المجتمع. والشكل (4-3) يبين هذه العلاقة اتأثير هذه 
العتاهعر على الاد 


4ا 
3 
$ 
$ 
5 
5 
3 


الثقافة تأثير القادة الإداريين 





المتغيرات البيئية الحاصلة عبر الزمن 


وظائف الثقافة التنظيمية : 
تؤدي ثقافة المنظمة مجموعة من الوظائف 2 المنظمة من أهمها : 
- خلق البوية والإإحساس بالذاتية لدى العاملين› وم العاملين التميز. 
- ثقافة لش نيك سن سا سركي مرشدا يهتدي به العاملون 2 
المنظمة. 


- تخلق الثقافة التنظيمية استقراراً ك المنشأة باعتبار المنظمة نظاماً اجتماعياً. 


الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالاستراتيجية : 





الوحدة الشالشت 


دراست البيئت الداخليت 


SNe :.معيفة النظية واهدانها واسدرا عيباني وبسيا نيا تها‎ EEL 
ها جداء ولا سكن إحدات ير ناح يف اليمة والأهداف والاسكراتيجيات‎ 
والسياسات إذا لم يسبق ذلك تغيير/ أو تعديل ب4 ثقافة المنظمة» وهذا لا يعني‎ 
بالطبع تجاهل الاستراتيجية المهمة (الضرورية) لنجاح المنظمة التي قد تتعارض مع‎ 
ثقافة المنظمة» بل لابد هنا أن تعمل الإدارة العليا على محاولة تغيير الثقافة» وهي‎ 
NE a مبية‎ 

وعليه يمكن القول باختصار: إن وجود توافق بين ثقافة المنظمة واستراتيجياتها يمثل 
عنصر قوة» بينما وجود تعارض بين الثقافة والاستراتيجية يعتبر عنصر ضعف. 


هناك تصنيفات عدة للبيئة الداخلية للمنظمة وضعها كتاب الإدارة أذكحر 
أثنبن منها. 


ما ھی أهم عناصر القوة 2 العمليات التسويقية؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (9) 


. تشمل موارد المنظمة مجموعات عديدة من الموارد » اذكر هذه الموارد. 
. تحتوي وظيفة الموارد البشرية مجموعة من المهام» اذكر هذه المهام. 

. ماهي العوامل المؤثرة ‏ ثقافة المنظمة؟ 

. استعرض أنواع البياكل التنظيمية المختلفة. 

. تكلم عن الآنشطة الآساسية( الآولية ) و الأنشطة الداعمة. 
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4- الخلاصب 


o GT‏ ا 
وشح ECO a‏ ب كلقن 
الت تعمل داخل النظية تنسهاء وتشيل كي البيئة الداهلية اليكل 
ROE‏ كانه : ET‏ عرز يها نت تح ار نا 
aD‏ ناليد لسرت و ري EN‏ 
المعلومات. 

وقد المع هذه ليح 3 بالتحليل E‏ ببيق الإشارة إلى ذنك 
ك الوحدة الأولى بأن التعرف على عناصر البيئة الداخلية و تقييمها لتحديد 
اس الو و لس ل ا سه ةو TET‏ ضف 
الافد ةي عار لقره يناي ا كبا ف الجدية ين 
ال القنافسية وانه القصود يها 

اراد الشركات على معدل ريع أعلى من اللتوييظ السباتد بف المشاعة الى 
اد ناف ان سام ريك ات اليف ا سي كن هناف قات 
عدة للبيئة الداخلية للمنظمة و ضعها كتاب الإدارة. 

كيرت اسبرس اواك شي لت E‏ 

البيكل التنظيمي البسيط -البيكل التنظيمي الوظيفي -البيكل التنظيمي 
اا ا لويس الجر هن كن شعي اا ده 
هيكل فريق المنتج. 

وأخيرا تم استعراض العوامل( العناصر) المؤثرة ج ثقافة المنظمة التى يمكن 
ها | ميسن ر ا دا ر ر ا 
الإداريين(الاستراتيجيين). وعليه يمكن القول إن وجود توافق بين ثقافة المنظمة 
و استراتيجياتها يمثل عنصر فوة» بينما يمثل وجود تعارض بين الثقافة 


الو حدة الشالكت 
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5- لمحن مسبقيّ عن الوحدة الد راسيي الرابعت: 


سبق القول أن هناك ضرورة للتحليل البيئي سواء ما يتعلق بتحليل البيئة الخارجية 
ار تحن لمتشا ا ميات 

و هذه الوخدة سوت تساول تاسيمى( وضع) برنامج للتحليل البيتى بذ المنظمة .و 
ذلك من خلال مكونات برنامج التحليل البيئي الذي يتكون من مجموعة من 
العناصر المرتبطة المتمثلة 3: 


أ- تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل. 
ب- تحديد نوع المعلومات المطلوبة ‏ عملية التحليل البيئي. 

ج- تحديد مصادر الحصول على المعلومات البيئية. 

د- طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 

ه- تقييم المعلومات البيئية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة. 





6- إجايات التد ريبات 


e »© ء‎ 





إجابة التدريب(15): 

يقصد بالتحليل الداخلي للبيئة التعرف على عناصر البيثة الداخلية» وتقييمها 
لتحديد عناسر ا ار روهدت E‏ الرتبطة بهاء بهدف 
الاستفادة من عناصر القوة ومعالجة عناصر الضعف. 

رمل وظائف ا الانقاب/ الات رالو والؤاك البشرية» والمالية؛ 
والشراء والتخزين» ونظم المعلومات» والآبحاث والتطويرء والإدارة» و نحاول من 
خلال التحليل الكمرظ على دق القوة والطنعقية الكماء و الحو ذبن الت 
لاسا العلا كل وقليغة لأن قوة المنظمة وتفوفيا بذ الكفاءة والجود: 
والتحديث والاستجابة للعملاء يكسبها ميزة تنافسية على منافسيها ‏ نفس 


e 


الصناعة. 
تتحقق الاستجاية المتفوفة للعميل من خلال: 
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أولا + اشادر:ظ حي واا حاجات الملا كل اقل من التاضيين: كما 
4 حالة تطوير منتجات جديدة بها مزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية. 
ثانياً: من خلال وقت الاستجابة للعميل» وهو الوقت المستفرق بالنسبة للسلعة حتى 
تسليمها أو الخدمة حتى أدائها. ووقت الاستجابة بالنسبة للصانع هو الوقت الذي 
يستغرق للانتهاء من تصنيع الطلبية» وبالنسبة للبنك هو الوقت المستغرق لمعالجة 
القرضء والوقت المستغرق للوقوف 4 صف الانتظار أمام الصراف. 
وهذا الهو أيضا يكبي النظمة ميزة تاف على النظهات اة 
إجابة تدريب(17): 
التصنيف الأول و يشمل العناصر التالية: 
1. البيكل التنظيمي. 
2. ثقافة المنظمة. 
3. المواردء وتشمل: التسويقء والماليةء والبحوث والتطويرء والتصنيع» وتقديم 
الخدمة» والموارد البشرية» ونظم المعلومات. 
التصنيف الثاني و يشمل العناصر التالية: 
1. الوضع المالي. 
الوضع الإنتاجي. 
القدرات التسوإط 
القدرات البحطاةا الت 
البيكل التنظيمي. 
الموارد الل 
ظروف المعدات والتجهيزات. 
8. الأهداف والاستراتيجيات السابقة. 
إجابة التدريب (18): 
أهم عناصر القوة 2 العمليات التسويقية التالي: 
1. توفير السلع المرغوبة لدى المستهلكين 2 السوق. 
2. تقديم المنتج إلى المستهلكين بأسعار توافق الصورة الانطباعية الموجودة لدى 
المستهلك نحو المنتج. 
3. توفير المنتج للمستهلك 2 المكان المناسب واستخدام قنوات توزيع مختلفة. 
4. استخدام المزيج الترويجي المناسب لاطلاع وإقناع المستهلك بمنتجات المنظمة. 


ذا نا لح ها ي لق 


الوحدة الشالشت 
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7- مسرد المصطاحات : 


الاسترائيسية الفط والقصيودة 


: Strategy الاستراتيجية‎ . 


هي الوسيلة أو الطريقة 146311 التي من خلالبا تعمل المنظمة على تحقيق 
أهدافها ورسالتها » ولابد من التمييز بين نوعين من الاستراتيجيات » هما 
الاسترانيحية اللخطلطة ‏ .والاستراتحهية التحتنة. 

: Planned Strategy 
وهي الاستراتيجية/الاستراتيجيات الأساسية التي تضعها الإدارة» وتسعى‎ 
وترغب 4 تطبيقها » وتمثل مخرجات لعملية التخطيط.‎ 


: Realized Strategy الاستراتيجية/الاستراتيجيات المتحققة‎ . 


وهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها علا من قل التحلسة 
وتتكون من : 
الاستراتيجيات المتعمدة 51121685165 Deliberate‏ : 


وهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو المخططة. 


. الاستراتيجية على مستوى المنظمة 


الأمسدراتحيات الطارقة نيك" النك: 
Emergent/Adaptive Strategy‏ : 

وهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تفرض من الواقع وليست ناتجة 
عن التخطيط. 
Corporate Strategy‏ : 
هي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كلهاء ويتركز الاهتمام الآساس 
لہا 4 تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة) التي يتعين على المنظمة أن تشارك 
فيهاء وكيف ستوزع الموارد بين هذه الأنشطة (الأعمال»» والمسؤولية 
الكبرى ب4 وضعها تقع على الإدارة العليا » وإطارها الزمني طويل»ء وذلك 
بهدف تعظيم ربحية المنظمة على المدى الطويل. 


. الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business Unit e‏ 


بتحسين الموقف التناضسي للمنتجات 2 هذا القطاع 1 السيارات مشلا أو 
جرس البيرن بحرن وى EE‏ مادا ومجال عملها مدر شيا 
مقارنة باستراتيجية المنظمة 4 وتطبق على وحدة عمال مفردة أووحدة أعمال 





1( أحمد القطامين› الإدارة الإاستراتيجية, نماذج وحالات تطبيقية› دار 


2( عبدالحميد عيد الفتاح المغقربى› الإدارة الإاستراتيجية»_ 2 مواجهة 


تحديات القرن الواحد و العشرين» المكتبة العصرية» 2003. 
3( لعمة عباس الخفاجى؛ الإدارة الإاستراتيجية› المداخل والمفاهيم 
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الإدارة الاستراتيجية 











محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 212-0002000 
3-1 أقسام الوحدة. 510 
4-1 الوسائط التعليمية المساندة 
5-1 قراءات مساعدة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 
2- مكونات برنامج التحليل البيئي 
1-2 تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل البيئي 
2-2 تحديد نوع المعلومات المطلوبة 2 عملية التحليل البيئي 
3-2 تحديد مصادر الحصول على المعلومات 
4-2 طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية 
5-2 تقييم المعلومات البيئية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة 


5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة 
6- إجابات التدريبات 





تأسيس وضع برنامج للتحليل البيني 


3-3 اک‎ J 


الوحدة الرا 


مها 


1525 تاسيس وضع برنامج للتحليل البيني للمنظميٌ 





1- المقدم يبي 





1 تمهيد : 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 
بعد أن انتهينا من مناقشة التحليل البيئي 2 الوحدات السابقة ننتقل الآن إلى 
دارسة الكيفية التي يتم بها تأسي س(وضع) برنامج التحليل البيئي 2 المنظمة. 
تتكون هذه الوحدة من قسم واحد يتناول تأسيس برنامج للتحليل البيئي ج 
المنظمة» حيث سنتناول بالشرح والتحليل مجموعة العناصر التي يتكون منها برنامج 
التحليل البيئي و المتمثلة 2 : 
أ. تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل البيئي. 
ب. تحديد أنواع المعلومات المطلوية 2 عملية التحليل البيئي. 
ج. تحديد مصادر الحصول على المعلومات. 
د. طرق التنبؤ بالمت إلا البيتية 
ه . تقييم المعلومات ية من انل وات د عنا صر البيكة. 
تتضمن هذه الوجدة î‏ تدريبات مع حلول لبا كما أن ۾ كل قسم 
أسئلة للتقويم الذاتي نآمل أن تساعدك -عزيزي الدارس- ك قياس مدى فهمك و 
استيعابك للمادة و نذكر بالإطلاع على بعض القراءات المساعدة التي تثري معرفتك 
حول هذا الموضوع المهم. 
1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الرابعة» وهي بعنوان 
' تأسيس (وضع) برنامج للتحليل البيئي 2 المنظمة . يتوقع منك بعد دراسة هذه 


الوحد: أن تكون فادرا على أن : 

1. تشرح مكونات برنامج التحليل البيئي . 

2. تتعرف على قائمة المعلومات المطلوب معرفتها و مراجعتها عن البيئة العامة 
تشرف عند قانية كنض الأسئلة الحا عله RR‏ البيئة الداخلية. 
. تشرح طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 
. تتمكن من تكوين مصفوفات تقييم عناصر البيئة. 





1 . أقسام الوحدة : 
تتألف الوحدة الرابعة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد وهو مكونات 
برنامج التحليل البيئي و الذي أعد من أجل تحقيق الآهداف الأساسية لبذه الوحدة. 
1 الوسائط التعليمية المساندة: 





1 5.: قراءات مساعدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك لبذه الوحدة ستكون 4# حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الفصل » كما تحتاج إلى مسطرة 
وقلم» وأنصحك قبل دراسة هذا الفصل أن تهيئ المكان المناسب للدراسة»› 
وسوف تساعد إجابتك عن أسئلة التقويم الذاتي الواردة # ثنايا هذا الفصل 
على مراجعة الأجزاء الرئيسة للفصلء أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي يتضمنها 

هذا الفصل » نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 

1- إصدارات بميك» التخطيط الاستراتيجي/ هل يخلو المستقبل من المخاطر؟ 
مركز الخبرات المهنية(بميك) ط1 2003م» ص.61 

2- أمين عبدالعزيز حسن » إدارة الأعمال و تحديات القرن الحادي والعشرين: 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع» ص .79 

3- د. إسماعيل السيد » الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية› 
المكتب العربي الحديث » 1990. ص 14:»15. 


الوحدة الرابعت 
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2- مكونات برنامج التحليل البيئي : 
يتكون برنامج التحليل البيئي من مجموعة من العناصر المترابطة والمتمثلة 4 : 
2 -1 - تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل 
البيئثي 

إن القيام بعملية التحليل البيئي(المراجعة الخارجية) يجب أن يشمل مشاركة 
أكبر عدد ممكن من المدراء والموظفين 2 عملية جمع المعلومات والبيانات عن 
المنافسين» وغو ال اهات الاخ ماع رالاق :ولد مورا .> والاقتضيادية, 
والسياسية» والقانونية» والحكومية والتكنولوجية. وهنا يمكن للمنظمة الطلب 
من الأفراد العاملين فيها مراقبة المصادر المختلفة للمعلومات مثل المجلات العامة 
.Key-maga1n€‏ والمجلات التجخارية 01111391[-11306 » والصحف اليومية 
.News 5‏ ومتابعنة المصادر الأخرى خالمكتبات العامة» والجامعات› 
والموردين» والموزعين» ورجال البيع. 

وعندما يتم تجميع هذه المعلومات من مصادرها فإن العاملين على تجميعها 
يقدمون تقارير دورية مختصرة للجهة المسؤولة عن إجراء التحليل البيئي(المراجعة 
الخارجية) سواء كاغالا ن 20522[ شط - |( الجراء التحليل أو المدير 
التنفيذي أو مجلس الإدارة أو قسم التخطيط... وعندما يطلع المختصون 2 التحليل 
البيئي على البيانات والمعلومات التج ت ها يلجب عليهم استيعابها وفهمها جيدا 
1110 ,: ثم تقييمها ۴۷21102٥٩۵‏ ومن ثم عقد اجتماع أو عدة اجتماعات 
لعدد قد يصل إلى عشرين مديراً ومتخصصاء للتعرف بشكل جماعي على أهم 
الفرص والتحديات التي تواجه المنظمة» أي التعرف على عوامل النجاح الأساسية 
Critical Success Factors (CSF)‏ . 

ويمكن ترتيب عناصر النجاح الأساسية من خلال الطلب إلى المختصين والمدراء 
القيام بترتيب هذه العناصر حسب أهميتها من الرقم واحد الذي يمثل أهم فرصة/أو 
تحر إلى رقم عشرين - مثلا - والذي يمثل أقل الفرص والتهديدات. وهذه العناصر 
تشمل: العلاقات مع الموردين» والحصة السوقية 51316-]1131126: والمنتجات 
المنافسة» والشركات الأجنبية المنافسة» والتقدم التكنولوجيء والتغيرات 
السكانية» ومعدلات الفائدة» والظروف السياسية ... إلخ» كما يمكن أن تختلف 


الوحدة الرا 


مها 





1525 تاسيس وضع برنامج للتحليل البيني للمنظميٌ 


وعناصر النجاح الأساسية التى يتم اختيارها يجب أن تحمل الصفات التالية: 
ف فا لتحقيق الأهداف طويلة لاحل والأهداف اة 
© قابلة للقياس. 
© عددها كلدل سا 
وعندما يتم التوصل إلى الكشف النهائي لآهم عناصر النجاح الأساسية التي 


2-2 تحديد نوع المعلوماتبالمطلوبةي2 عملية التحليل البيئي 
قائمة بالمعلومات المطلوب معرفتها ومراجعتها عن البيئة العامة للمنظمة. 
© العوامل الاقتصادية:: © العوامل الاجتماعية والثقافية : 


- إجمالي الناتج القومي. - التقاليد. 

- معدلات الفائدة. - القيم. 

- معدلات التضخم. - توجهات المجتمع. 

- معدلات أسعار صرف العملات. -.خروحج المرأة للعمل وزيادة دورها 
- معدلات النمو الاقتصادي. الاجتماعي. 

- مستويات إنتاج العاملين. - ارتفاع مستوى التعليم. 


- مدى التوجه نحو الاقتصاد الخدمي 4 - الوضع الديموغرا للسكان من 
الفاك. 1 

- مستوى الدخل المتاح للانفاق. - معدل نمو السكڪان. 

- ميل الناس للانفاق. - التوزيع العمري للسكان. 

- حجم العجز 4 موازنة الدولة. - معدل المواليد والوفيات. 

- النمط الاستهلاكي. - معدلات الزواج والطلاق. 

- معدلات البطالة 2 المجتمع. - متوسط عدد أفراد الأسرة. 

- مستويات إنتاج العاملين. - تغير نمط الحياة لدى السكان. 

- السياسات النقدية 2 البلد (عرض | - مستوى التعليم 2 المجتمع. 
النقود). - معدلات البجرة للخارج. 

- السياسات المالية (الضرائب). - التحرك السكانى دا خل اليلد امن 
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الريف إلى المدينة] /معدلات البجرة 
الداخلية. 
تغير نمط الحياة لدى السكان. 
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و التكنداريوو : 


E 

إنفاق الغا 7 
ا 

اللاكتشافات والاختراعات 
الجديدة (الايية الروبوت). 
لدي يك شين الكو يجيا 
فى لسو إل السو 

معدلات التقدم التكنولوجي. 
بد بشت E‏ 


الموقف تجاه الأعمال. 


أهمية وقيمة الوقت 2 المجتمع. 


درجة الثقة بالحكومة. 

عادات الشراء. 

الاهتمامات الأخلاقية. 

الموقف تجاه الاستثمار. 

الموقف تجاه التقاعد. 

الموقف تجاه جودة الإنتاج. 
الموقف تجاه قضاء وقت الفراغ. 
توقعسات المجتمع من منظمات 
الأعمال. 


البيئة القانونية والسياسية : 


النظام السياسى العام ب2 البلد. 
الاستقرار السياسي. 

العلاقات السياسية مع الدول 
الأأخرى. 

حجم الإنفاق العسكريى. 
قوانين حماية البيثة. 

قوانين الضرائب. 

ترد رطضيف 


فوانين تشجيع الاستثمار. 
قوانين الاستيراد والتصدير. 
قوانين التخلص من النفايات. 
قوانين التوظيف والاستغناء. 
سياسات الضمان الاجتماعى. 





© البيئة الدولية : 
- التكتلات الافتصادية بين الدول. 
- الها ال ا واا الاد .وا لمكو ا 
والقانونية» والسياسية للدول الأخرى. 
قائمة بأهم المعلومات الآساسية المطلوب معرفتها عن البيئة الخاصة وبالذات 
المنافسين للشركة : 
1 عاقى عناص الغر: E E‏ 


2 ماهي عناصر الضعف الأساسية للمنافسين؟. 
3. ما هي الأهداف والاستراتيجيات الأساسية للمنافسين5. 
4 كيف يستجيب المنافسون للأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والديموغرافية والسياسية والتكنولوجية الحالية:. 
إلى أي درجة يمكن أن تكون البدائل الاستراتيجية لمنظمتنا عرضة للهجوم 
والنقد من قبل المنافسين5. 
ما مدى تعرض استراتيجية شركتنا لبجوم ناجح من قبل المنافسين:. 
ما هو موقع منتجات شركتنا مقارنة بمنتجات المنافسين؟. 
إلى آي مدى تدخل أو:تخرجح شركات جديدة إلى الضناعة التي نمارسها؟. 
ما هي عناصر القوة الأساسية التي تتمتع بها شركتنا مقارنة بالمنافسين؟. 
. كيف نغير ترتيب حجم المبيعات وأرباح المنافسين الرئيسيين 4 صناعتنا؟. 
ولماذا نغير هذا ال11 97 
. ما هي طبيعة العلاقات الخاصة بالموردين والموزعين ب2 هذه الصناعة5. 
. إلى آي درج ةا کان ۴ ا البديلة أن د ل ارا على المتتافسين د 
صناعتنا ؟ 
قاكمة فحن الأسكلة الخاصة حال (مراجعة البيكة الد ا ع + 
©» الإدارة : 
1. هل تستخدم المنظمة مفاهيم الإدارة الاستراتيجية كالتحليل البيئي5. 
2. هل أهداف الشركة محددة بشكل واضح ويمكن قياسها ؟. 
3 هل المدواء على كل ا اتا اة يخططون ا 
4. هل هناك تفويض جيد للسلطة5. 
5. هل اليكل التنظيمي للمنظمة ملائم لحجمها واستراتيجيتها؟. 
6. هلالوصف الوظيفي 100-0650112]101 ووصف الموظف -00ل 
0 واضحة. 
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2 
3 
4 
.5 
.6 
7 
.8 
9 


ےم غيم 
تت غم 


هل معدل خروع العافلين من الشبركة مرق هل معدل الثباب يتا 


هل نظام المكافآت فعال؟» وهل آليات الرقابة فعالة؟. 
التسويق : 1 

هل يتم تقسيم السوق بشكل فعال (مثلا سوق ذوي الدخل 
العالي/المتوسط/المتدني)5. 

هل وضع المنظمة جيد بين المنظمات المنافسة الأخرى 2 السوق5. 

هل نصيب المنظمة من السوق ب تزايد أم 4 تناقص5؛ ولماذا5. 

هل قنوات التوزيع الحالية جيدة وغير مكلفة5. 

هل المنظمة تمتلك قسما (جهازام فنططط اصيعات5. 

هل تقوم المنظمة بإجراء بحوث تسويقية؟. 

هل جودة المنتجات جيدة؟: وهل الخدمات المقدمة للعملاء جيدة؟. 

هل أسعار سلع وحييراكة المتظمةامئاسية؟. 

هل تمتلك المنظمة استراتيجية فعالة 4 مجال الترويج والتوزيع؟. 


هل مدير التسويق يمتلك خبرة وتدريبا حافيين؟. 


المالية : 


. ماهي جوانب القوة والضعف ك الجانب المالي للمنظمة كما تشير إلى ذلك 


نسب التحليل المالي .6آ."51. 


هل تت 11 23510101110520 ١‏ جل 


++ ها نحن لق من e‏ مم وم 


ماكر 
هل تمتلك المنظمة رآس مال عامل يكفي لمواجهة احتياجاتها؟. 

هل إجراءات تقييم المشاريع الرأسمالية فعالة. 

هل سياسات توزيع الأرباح جيدة5. 

كل تبك الجلحة زف يجيد الى لمر ر لاهن 

هل المدير المالي للمنظمة يمتلك خبرة وتدريباً كافيين؟. 

الإنتاج : 

هل التسهيلات 1061110165 والمعدات والمكائن والمكاتب 2 وضع جيد؟. 


حل متكت oll‏ نوات الام خطع التيان وا لوا نحشا هيدو 








ينا جد ئ جح فى مھ سم وخ يريا ب هأ >١‏ 


. هل تتبع المنظمة سياسة فعالة 2 عملية اختيار العاملين لديها؟. 


وإلى آي مدی؟. 


. هل سياسات وإجراءات الرقابة على المخزون فعالة؟. 
1 هل سياسة ورقابة الجودة وإجراءاتها فعالة؟. 
. هل تمتلك المنظمة مزايا تكنولوجية تميزها عن المنافسين5. 


التطوير والبحث 1 


: هل تمتلك المنظمة إمحكانات بحثية حيدة؟. 
. إذا كانت المنظمة تستخدم مؤسسات بحثية خارجية فهل تكلفة هذه المؤسسات 


مناسيةة 
هل الأفراد الباحثون 4# المنظمة مؤهلون بشكل جيد؟. 

هل موازنة البحوث والتطوير كافية» وهل هي موزعة بشكل جيد:. 

هل إدارة المعلومات وأنظمة الحاسوب جيدة؟. 

هل الاتصالات بين و حدق ا ا و ار الى حدات 3 المنظمة فعالة5. 


هل المنتجات الحالية.همن الناحية التكنولوجية تتمتع بقوة تنافسية5. 


أنظمة المعلومات الحاسوبية : 

هل كل المدراء 2 المنظمة يستخدمون نظام المعلومات ‏ صناعة القرار؟. 
هل توجد وظيفة مدير نظم المعلومات # المنظمة:. 

هل يتم تحديث المعلومات بشكل منتظم 4 نظام المعلومات؟. 

هل المدراء ب كل وظائف المنظمة يسهمون 4 مدخلات نظام المعلومات5. 
هل هناك كلمة سر 1355170101 للدخول لنظام المعلومات 2 المنظمة5. 
هل المدراء الاستراتيجيون بك المنظمة على إلمام واطلاع بنظم المعلومات الموجودة 
2 الشركات 1 ا 

هل نظام المعلومات سهل الاستخدام5. 

هل يدرك العاملون أهمية نظام المعلومات 2# المنظمة5. 

هل يزود مستخدمو نظام المعلومات بالتدريب اللازم ب2 مجال الحاسوب؟. 


الاستخدام؟. 


الموارد البشرية : 


TS CT RET SEN E ذفن يك‎ 
قبل ترفيتهم:.‎ 
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حل ترون ليه EO O‏ الدين ادها 

لخن LENE le aa‏ من نك ضيه 
الري راجن ارظريف السو أو أي سبب آخر؟. 

. هل يمتلك العاملون 2 المنظمة ولاءَ لبا؟. 


. هل هناك توافق بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة؟. 

عونت النطية تخطيط يجيد للمواره البشرينة. 

. هل تمارس النظمة نظاما فال لتقييم العاملين لديهاة: وهل يوخة اع الب 
كأساس للأجور والحوافز والترقيات5. 

و حل سيت ا طلية للعاملين نيها ا ناريت .د اسهد الشرار: 





2 -3 تحديد مصادر الحصول هلى!اتَعَلِوسَات 1110111121101 Source of‏ 
هناك مصادر عدة يمكن الحصول منها على المعلومات» حيث يمكن 

الحصول على المعلومات إما من داخل المنظمة (مندوبي المبيعات» قسم المشتريات› 
قسم ۸K‏ ... إلخ)» أو من خارج المنظمة كالغرف التجارية والبنوك» مراكحز 
البحث ... إلخ» أو يمكن الحصول على المعلومات من مصادر منشورة أو مصادر غير 
منشورة» والمصادر المنشورة 81101151160-50111665 تشمل الدوريات 
5 :, والمجلات 1011111315 » والتقارير ۸800۲۲58 المنشورة من الغرف 
التجارية والبنوك التج ان اا بم _ إ| لمات المحلية والدولية؛ 
والكتب» والأدلة 110٥0۲8‏ والصحف» والكتيبات. 

والمصادر غير المنشورة 50111665 4ع1151ط ام01 وتشمل :بحوث التسويق» ومسح 
الزيائن» وآراء المختصين والمساهمين» والاجتماعات» وبرامج التلفزيون› 
والمقابلات» والمحادثات والمناقشات مع ذوي المصالح Stakeholders‏ . 

هذا وقد سهل الحاسب الآلي على المنظمات جمع واستيعاب وتصميم وتحليل 
البيانات من خلال الاستعانة بالشبكة الدولية للمعلومات ]©112]6111: ووجود 
مجموعة من البرامج يطلق عليها (النظم المساعدة للقرار) ]51122011 1066151012 
«System (DSS)‏ التي تقوم بتحليل وتقييم عدد كبير من البيانات الكمية 
والكيفية يغرض مساقد من القرار ك صتاهته رار ات ال ارا د العديد من 


المجالات. 
2 -4 طرائق التنبؤ بالمتغيرات البيئية ]111571101111111 Forecasting the‏ 





التحليل البيئي تظل فائدته محدودة إذا اقتصر دوره فقط على تحليل المتغيرات 
البيئية الحالية 01111611-001101]1011) دون التعرف على التغيرات 2132128565) 
والاتجاهات 116105 المستقبلية لبذه العناصر؛ هل ستستمر 2 المستقبل كما هي 
آم ستتغير؟ و2 أي اتجاه سيكون التغير؟ لذلك لابد من التنبؤ بالتغيرات والاتجاهات 
E PTI‏ 

والتنبؤ 1'016©2516115 : عبارة عن افتراضات علمية مدروسة حول الاتجاهات 
والتغيرات اة لعتاضر الفيكة وهر تتام مت سيب ية العوافل الشاضية 
للتتبؤء التي تشمل الاختراعات العلمية» والتغيرات الثقافية» والمنتجات الجديدة» 
والخدمات المتطورة» والمنافسين» والتغير 2 أولويات الحكومة:؛ وتغيرالقيم 
الاجتماعية ... إلخ. 

والمدراء الاستراتيجيي" 0 ااا ا ذا على التنبؤات المنشورة 
(الصادرة) من الجهات المختضصة بذلك» مثل يعض الأجهزة الحكومية [أجهزة 
الإحصاء] ومراكز الآبخاث والمنظمات المتخصصة ودور النشرء حيث تنشر توقعاتها 
ويحوتها 24 مطبوعات أو صحف» ومجحلات» ودوريات خاصة بذلك. وعندما لا 
تكون التنبؤات للمتغيرات الأساسية غير منشورة فعلى المنظمة أن تطور تنبؤاتها 
الخاصة بها. و2 أغلب الآأحوال فإنالمنظمات تقوم بالتتبؤ بمبيعاتها وأرباحها 
وحصتها السوقية» لذلك ولآهمية التنبؤ 2 الإدارة الاستراتيجية فسنقوم بدراسة 
بعض الأآدوات المستخدمة 2 التنبؤ؛. ويمكن تقسيم أدوات/طرق (1©0015) التنبؤ 
بشكل عام إلى مجموعتين أساسيتين هما : 

©» أساليب كمية 16211101165 Quantitative‏ . 

©» أساليب نوعية 1©©111011©5 Qualitative‏ . 
وفيما يلي شرح موجز لبذين النوعين من الأساليب : 

1-4-2 الأساليب الكمية للتتبؤ : 

وتكون أكثر ملاءمة عندما تتوفر البيانات التاريخية Hıstor1cal-data‏ « 
وعندما تكون العلاقة بين المتغيرات الآساسية متوقع لبا أن تبقى كما هي 2 
اسل 
ومن الأساليب الكمية المستخدمة 2 التنبؤ نماذج الاقتصاد القياسي -©1]:001201111 
5 9 والاتح دار 11681655102 : وا تقراء التوجهمات -1120' 
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0 الاستنتاج من سلسلة من الملاحظات» تطورات محتملة الوقوع), 
وغيرها من الأساليب الكمية المتعددة التي ينصح بالعودة إلى الكتب المتخصصة 
ابحوك العمليات» الاتحصماء .ا تراسا تيكل مفصل. 
وكل التنيؤات والتوفعات الكمية ترتكز على علافات تاريخية بين المتغيرات 
الأساسية› فالانحدار الخطي فكلا يقوم على أساس افتراض 455111112110121 بان 
المستقبل سيكون بالضبط كال ماضي الذي قد لا يحون كذلك بالضرورة› 
رها کون الاعات التاريفية يين القيراف اقل اہ رار اا اب 
الكمية أقل دقة وفعالية . 
2-4-2 الأساليب النوعية للتنبؤ : 
التنبؤ النوعي أو السك 1105106181 يعتبر أسلوباً عملياً ومفيداً عندما 
تكون المعلومات التاريخية غير متوفرة» أو :عندما تكون المتغيرات محل التحليل 
متوقع لہا أن تتغير اتجاهاتها بشكل آساسي 4 المستقبل: 
ومن آهم أساليب التنبقالنوعي : 
- توقعات رجال البيع ©©50165-101 : 
المبنية على المقابلات واللقاءات مع العملاء والزبائن وخبرتهم 4 السوق. 
- وجهات نظر المدراء : 
المبنية على الخبرة المتراكمة والدراسة الواعية للأوضاع. 
- السيناريوهات : 
و2 هذا الأسلوب يقوم المدراء بصياغة بدائل وصفية عديدة للأحداث 
والتوجهات المستغبل #فمثلاً يمكن وضع ثلاث سيناريو 9 للظروف الاقتصادية 
4 المستقبل» السيناريو الأول متفائل جداء والسيناريو الثاني متوسط التفاؤل» 
والسيناريو الثالث متشائم جدا» ونفس الأسلوب يعكن استخدامه بالنسبة 
للمتغيرات التكنولوجية» والسياسية. 
وعند صياغة السيناريوهات يجب على المدراء الاستراتيجيين التعرف على القوى 
الأساسية 12637-101665 2 البيئة الخارجية» وتقييم العلاقات التبادلية بينهاء وتوقع 


الوحدة الرا 


مها 


حجم تأثيرها على أحداث المستقبل . 
- اسلوب دلفي Delphi Technique‏ : 
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يستخدم هذا الآسلوب 4 بعض الحالات للتنبؤ بالمستقبل. وأسلوب دلفي عبارة 
عن وسيلة للتنبؤ» يتم فيه الاستفسار عن بعض القضايا من خبرا ء ‏ مجال معين 
وبشكل مستقل» [حيث يرسل الاستفسار لكل خبير على حده دون علم الآخرين] 
حول احتمال حدوث بعض القضايا والأحداث, ثم تستلم الإجابات من الخبراء 
وتصنف وتلخص» ثم ترسل مرة أخرى لكل خبير للحصول منه على رد على ضوء 
المعلومات الجديدة› ثم تجمع هده الإجابات مرة أخرى وتصنف وتلخص وترسل 
لكل خبير على حده ودون علم الآخرين› وتستمر العملية حتى يتم الحصول على رد 
يتفق عليه جميع الخبراء. 
هذا ولا يوجد أسلوب واحد للتتبؤ يمكن الاعتماد عليه بنسبة 100 /» مما 
يؤحد الحاحة لد المدراء لإعطاء وفت ومجهود حافيين لدراسة التوفعات بدهة 
رار 
2 -5 تقييم المعلومات البيثية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيثة : 
وبالأساليب المتعارف عليهاء فإن الخطوة التالية تكون بتلخيص وتقييم هده 


1-5-2 مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية 

Matrix IKEFE! The External Factor Evaluation 
مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية تسمح للمدراء الاستراتيجيين بتلخيص‎ 
وتقييم المعلومات الاجتماعية والثقافية» والديموغرافية» والسياسية والحكومية‎ 
والقانونية »1 وهناك خمس خطوات [5]6125 5] لتطوير مصفوفة تقييم عناصر البيئة‎ 

الخارجية وهي ]: 
الخطوة الأولى : ضع أو حدد قائمة ]1-15 بعناصر النجاح الأساسية 1101631) 
75 511006559 511-)1: ويفضل أن تحتوي القائمة على 10 إلى 20 
عنصرا تشمل عناصر الفرص والتهديدات التى تؤثر على المنظمة والصناعة: 
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مثل الطلب على منتجات الشركة؛ معدل دخل الفرد» والظروف السياسية. 
وابدأ أولا بعناصر الفرص ثم عناصر التهديدات» وكن دقيقا قدر المستطاع 
مستكدي بذ ذلك ا هو لعز لاك هده ال 
الخطوة الثانية : أعط كل عنصر وزناً 9761814 يتراوح بين الصفر (غير مهم) إلى 
واحد (مهم جدا) اويشير الوزن إلى الأهمية النسبية للعنصر 4 تحقيق أهداف 
المنظمة (نجاح المنظمة). ويكون الوزن على مستوى الصناعة]ء فوجود رغبة 
خالل لدي ا E‏ يات الشرك ove‏ لهي 
(فرصة) لتحقيق أهدافها البيعية» وبالتالي يمكن إعطاء هذا العنصر وزنا 
ڪبيراء وكذلك فإن فتح الحدود بين اليمن ودول الجوار للتجارة الحرة يمثل 
عنصرا مهما للشركات لبيع منتجاتهاء ويمكن إعطاء هذا العنصر وزنا 
كبيراء والأوزان ١ا‏ ا تحديدها من خلال المقارنة 
بالمنافسين الناجحين» أو من خلال مناقشة العناضر 1361015 والوصول إلى 
قرار جماعي بنالوزن الذي ينبغي إعطاؤه لكل عنصر حسب أهميته ج 
تحقيق الآهداف» هذا وإجمالي الآوزان المسندة للقناصر يجب أن تساوي 
واهدا أو مائة. 
الخطوة الثالثة : أعطال لط االرا ا 8 من 1 -4 لكل عنصر من عناصر 
النجاح الآساسية» [وذلك للإشارة إلى درجة فاعلية استجابة 
الاستراتيجية(ا 30 ات) ااال لان ل[ [المنصر (مدى استجابة أو 
استفادة ا 79250 و ا رغبة عالية لدى 
المستهلك س راء منتجات الشركة يمثل عنص راما للمنظمة (فرصة) 
لتحقيق آهدافها البيعية» وبالتالي يعطى هذا العنصر وزناً ڪبيرا» ولڪن 
وجود هذه الفرصة بمفردها لا يكفي» بل لابد أن تكون المنظمة قادرة على 
ER EE O E N E SE TEE‏ 
حجم الطلب العالي على منتجاتهاء» وهذا ما يسمى بالتقدير/الترتيب. 
فالترتيب (الرقم) 4 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة ممتاز 
والترتيب (الرقم) 3 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة فوق المتوسط 
والترتيب (الرقم) 2 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة متوسط 
والترتيب (الرقم) 1 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة ضعيف 


الوحدة الرا 


مها 
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ويمكن القول باختصار: [إن الوزن 171181314 يقصد به مدى أهمية العنصر 

[مستهلكون ...] لتحقيق أهداف المنظمة:» وأن التقدير 14211115 يقصد به مدى 

استفادة المنظمة من هذا العنصرء على أن الأساس 2 الوزن هو الصناعة» بينما 

الأساس ب الترتيب هو المنظمة]. 

الخظوة الرايعة»اضبري الوزن الخاهن يكل عضر > درتب العتصير لتحدين ذرجات 
الوزن 5ع501-]17612511آ . 

الخطوة الخامسة: اجمع درجات الوزن 1/61811-5600165آ 5 لتحديد إجمالي درجة 
الوزن للمنظمة 777©12111-560165 10121 ؛: وبغض النظر عن عدد العناصر 
الأساسية للفرص والتهديدات الموجودة 4 مصفوفة تقييم العوامل الخارجية 
E۴۴‏ فإن أعلى إجمالي درجات الوزن Total Highest WOKS‏ = 
4ء وأقل إجمالي درجات الوزن 11/61811-500165 Total Lowest‏ = 1« 
والمتوسط 47761386 - 12.5 وعندما يكون إجمالي درجات الوزن = 4 فإن 
هذا يدل ويشير إلى أن المنظمة تستجيب 14©512011011115 بطريقة متميزة 
للفرص والتهديدات الموجودة ب2 البيئة» بكلمات أنخرى فإن استراتيجيات 
المنظمة هنا تستفيد بفاعلية من الفرص وتقلل قدر الإمكان من مخاطر 
التهديدات المحتملة]. 
وعندما يكون إجمالي درجات الوزن -.1 فإن هذا يشير إلى أن المنظمة 

تستجيب بطريقة ضعيفة للفرص والتهديدات الموجودة 4 البيئة» بمعنى آخر فإن 

استراتيجيات المنظمة لا تستفيد بفاعلية من الفرص ولا تقلل من مخاطر التهديدات 

المحتملة» وكمثال لمصفوفة تقييم البيئة الخارجية ما هو موضح 2 الجدول (1-4) 


سس a E‏ سر 
١‏ | حي التجارة بين لين وول تيور 0 9080 3 ]026 
2 | الاستقرارالسياسي جت اباد 006 2 |012 
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5 | السخل اا لاض يواد يسية 2 / سني 
المستهلكون يمتلكون رغبة عالية لشراء منتجات 
00 
الدرحك 
5 الك ولوا الحييةة 2 الشركة تتصير ذووة سا 
4 0.36 


ان ا كك كك كك اك 
ضعف التبادل التجاري مع بعض الدول الأجنبية_ | 0.10 | 2 | 0.20 | 


فيام بعض الدول التي تصدر الشركة إليها 

منتجاتها بوضع تعريفات جمركية إضافية 
3 | إحدى الدول التى تمثل سوقا کی اثلاث بكت: ` 
7 ا ٠‏ ان 2 00 
4 |اتخدام الكل اص نا عالق می الا 

الك 


Û ely] 5‏ أده o01‏ 
000 إجمالي درجات الوزن Total weigh SCOF¢e‏ 1 1 264 
لاحظ # المصصلفوفة الخاضبة بتقييم عناصر البيئة الخارجية لإحدى 

الشركات أن المستهلكين لديهم الرغبة لشراء منتجات الشركة حيث يمثل هذا 
العنصر أهم العناصر المؤثرة 4 الصناعة كما هو واضح من الوزن المعطى له 
4 ونلاحظ أن المنظمة 2 هذا المثال تتبع استراتيجيات للاستفادة بشكل فعال 
من هذه الفرصة كما هو واضح أيضا من الترتيب المعطى للعنصر 4» وإجمالي 
درجات الوزن = 2.64 يشير إلى أن هذه المنظمة تصنف بأنها فوق المتوسط 2 
مجهودها لصياغة استراتيجيات تستفيد من الفرص الخارجية وتتجنب المخاطر. 
2-5-2 مصفوقة بيانات المنافسة (121/1)) : 
تحدد هذه المصفوفة المنافسين الرئيسيين للمنظمة وعناصر قوتهم وضعفهم بالنسبة 
إلى الوضع الاستراتيجي للمنظمة» والمصطلحات الخاصة بالوزن ]7/6181 والترتيب 
058 »: ودرجات الوزن 500165 ]17'6181» وإجمالي درجات الوزن 10121 
5 761506 الموجودة 2 هذه المصفوفة تحمل نفس المعاني الموجودة 2 





الوحدة الرا 


مها 
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مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والتي سبق تناولباء والجدول (2-4) يبين 


جدول (2-4) : مصفوفة بيانات المنافسة 


الشركة المرجعية المنافس 1 المنافس 2 
الوزن درجة درجة 
Weight‏ 


الحصة 
0.4 
المنافسة 
0.2 
a‏ 


r hE E ol اوضع ا‎ 
4ه ته | د دما‎ Eo |e 





و هذه المصفوفة يلاحظ أن الوضع المالي هم عناصر النجاح الآساسية كما هو 
واضح من خلال الوزن المعطى لهك الشركة المرجعية 0.4› وجودة منتجات 
الشركة المرجعية تعتبر عالية كما هو واضح من خلال الترتيب 4» والوضع المالي 
للمنافس 1 ضعيف جدا من خلال الترتيب المعطى له > 1؛ والمنافس رقم 2 يعتبر 
أقوى المنافسين [آقوى الشركات] كما هو واضح من إجمالي أوزان الدرجات 2.5 . 
هذا ويجب ملاحظة أن حصول المنافس رقم 2 على إجمالي أوزان الدرجات = 2.8 
وحصول المنافس رقم 1 على إجمالي أوزان الدرجات = 2.2 لا يعني أن المنافس رقم 
2 أفضل من المنافس رقم 1 بنسبة 20 /ء فالأرقام هنا مجرد مؤشرات تساعد ضمن 
عرادل حي مات اشرار د عناهة قوارانه. 
3-5-2 مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية 1/1311172 1١٤‏ : 

مضفوقة يم هنا ضير البيكة الداخلية مهمع للسدراء الاسكراتجيين بتلخيص 

وتقييم المعلومات الإنتاجية والتسويقية» والمالية» والبشرية» والبحوث والتطوير ... 
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إلخء المتعلقة بالبيئة الداخلية. [وهناك خمس خطوات 51625 5 لتطوير هذه 
المصفوفة] : 
الخطوة الأولى : ضع/أو حدد قائمة 1161 بعناصر النجاح الآأساسية 8۴“ كما هو 
واضح من إجراءات تحليل/مراجعة البيئة الداخلية [القوة» الضعف]ء بحيث تحتوى 
SS OS‏ اناهن نشين ماهير قر سا عير طبن عدن ده 
السيولة» معتويات: الما نها اض طافة اا .ا وضع ع اراو ]ولا 
م بعناصر الضعف ياء ولايد من مراعاة الدقة فر الإمكان+ وينكن استحداه 
النسب 6106112856]آ والمعدلات ۸3108 وأرقام مقارنة. 
الخطوة الثانية : أعط وزنا ا11 يتراوح بين الصفر (غير مهم) إلى الواحد (مهم 
- لكل عنصرء1 والوزن المعطى لكل عنصر يشير إلى الأهمية النسبية للعنصر 
تحقيق (أو المساهمة) أهداف المنظمة (نجاح المنظمة)» ويكون الوزن على مستوى 
الصناعة]» وسواء كان العنصر الرئيسي عنصر فوة أو عنصر ضعف» فإن العناصر 
التي لبا التأثير الأكبر 2 أداء المنظمة يجب إعطاؤها اليوزن الأكبرء وإجمالي 
الأوزان يجب أن تساوي الواحد . 
الخطوة الثالثة : أعط الترتيب من 1 إلى 4 لكل عنصرء للاشارة إلى ما إذا كان 
العنصر يمثل عنصر ضعف أساس أو: عنصر قوة أساس» والترتيب كما سبق 
الإشارة[ يكس درجة فاعلية استجابة الاستراتيجية / الاستراتيجيات الحالية 
للمنظمة لبذا العنصر (مدى استجابة أو استفادة المنظمة من وجود هذا العنصر)]ء 
عاد عدي استفادتها من وجود وضع مالي قوي: 


فالترتيب (الرقم) 4 يمثل قوة كبير: 

والترتيب (الرقم) 3 يمثل قوة متوسطة 

والترتيب (الرقم) 2 معتل د طا 

بن اكيب رارف 1 ين مس كي 
والوزن - كما سبقت الإشارة إليه - أساسه الصناعة [أهمية العنصر ف الصناعةاء 
بينما الترتيب أساسه المنظمة (مدى الاستفادة من العنصر) . 
الخطوة الرابعة: اضرب وزن العنصر * ترتيبه لتحديد درجة الوزن -dع)We1gh‏ 


الوحدة الرا 


مها 


©5001 لكل عنصر. 
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الخطوة الخامسة: اجمع درجات الوزن معا لتحديد إجمالي درجة الوزن للمنظمة 
Welghted-score‏ 10121 : والجدول (3-4) يبين مصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية . 

جدول (3-4) : مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية 


عناصر النجاح الحرجة .۴ .5 .ل) 


oS StrengthS )5( عناصر القوة‎ 


ل ا 
4 


0.64 
og gg N gees O te‏ 
1 | مشاكل قانونية مع ال 2 00 ال 0.05 | 3 | 0.10 
2_| طاقة المع انخنضتر ت2 م 15y‏ 2 0 

E‏ الافتقار نظام الإدارة ا : الامنثراتيجية 

| 4 | لم تتجاوز نفقات البحث والتطوير ال 31 7 من النسبة المحددة 

الحوافز الممنوحة لوم ]ااا دال 

| إجمالي درجات الوزن 

هذا وبغض النظر عن عدد العناصر الموجودة £ مصفوقة تقييم عناصر البيئة 

الداخلية فإن إجمالي درجات الوزن تتراوح بين 1 الأقل إلى 4 الأعلى» مع متوسط 
للدرجات = 2.5. وإذا كان إجمالي درجات الوزن أقل من 2.5 فإن المنظمة توصف 
اا سيد يي IE CS‏ 
هذا وبحب أن تشم اا د وين 10 +20 مكتين» وعدن ا تثتيرات لذ د رها 
أشرنا سابقاً 4 إجمالي أوزان الدرجات الذي يجب أن يكون = 1. 
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مثال توضيحي (1-4) : 


ادراسة البدتة] تحيظ ةا رجا نشو رهن اراس لم لخيصة ف الحدرل الثالى.: 
أله“ ٠“‏ الت“ 

| العوامل الاستراتيجية لوزن | الترتيب 
R W‏ 


1. ثقافة الجودة واعتبارها طريقاً للنجاح 
2 2ك 
العلاقات العمالية ف المتظمة حيدة. 
المنظمة لديها توجه دوا ا داد 927 عالمي 
العف ¥+ yg‏ سي | | 
. ضعف 4 فنوات توزيع المنتجات . 
EER‏ 
المنتج الرئيس !!!| للكة ي جو فض الموموياكقة بإلا| 

الدول 


Uy, 
مك ڪي ي‎ 
N تا لجو‎ TT TT 
دشار ابن‎ Co ار سار‎ ١ 
الفداع أووويا الشرقية على الأسراق الأخرى.‎ 4 
Super Market قابلية السوق لفتح معارض كبيرة‎ .5 
التهديدات 1_| | ا‎ 


1. تزايد التدخل الحكومي ب الأعمال التجارية من خلال 0 1 
القوانين | 


2 مناضة قوي «السيق لحل 


7 0.20 
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الوزن | الترتيب 
العوامل الاستراتيجية 





5 الشوكات ااانا الا د غاا 
Ii‏ 1 
والمطلوب : 
إعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية على ضوء البيانات المتوفرة 
2 الجدول أعلاه. 
الحل : 


مصفوقة تعييم عناصر البيئة الخازحية والداخلية ٠.‏ 


ات 0 طخ 22 ن HHI‏ | 0 0 
1. ثقافة الجودة والحتباراشاً طريقاً للنجاء 015 ]| 4 | 06 202 
2 جود ادر يا تان خب عا 
4 العلاقات العمائيئلاة] النظمة جيدة . 


. المنظمة ادبيو ا ا يا 
و ی ل 5 | 3 0.45 
منتجها عالمي 


اا 
222711 
تعائي النظمة من مديوقة عل 


e 

الصعوبات ب4 بعض الدول 
إجماليدرجات الوزن | 1 | | 275 
الام 
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الورن | الترة لاحات 
کک ڪڪ 


8 | 4 اکم وریت اا‎ ٠ 


السبيت يفضلو المنتجات ذات ا 
و 0.10 0.4 


العالة 


5. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة 510067 | ورن | | 0.1 
Market‏ 


1. تزايد التدخل الحكومى د الوا ]لباه 
من خلال القوانين 

3 إحدى الشركاتفل اة قو نة عا 

5. الشركات اليابا ية هاظة قوية عا 
ومن خلال جدول مصفوقة التقييم لعناصر البيئة الداخلية والخارجية المحيطة 
بالشركة:؛ فإن الشركة تعتبر ك وضع جيد» إذ يشير إجمالي درجات الوزن 
بالنسبة لعناصر القوة والضعف إلى 2.75» وبالنسبة لعناصر الفرص والتهديدات إلى 

. 9 








هل تستطيع أن تحدد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل البيئي؟ 


الوحدة الرا 


: 


من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا الفصل» اشرح الأساليب النوعية 
للتنبؤ. 
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هل تستطيع تكوين مصفوقة بيانات المنافسة؟ 


أسكلة التقويم الذاتي )0 


. ما هي المعلومات المطلوبة ب2 عملية التحليل البيئي؟ 
. ما هي الأسئلة الخاصة لتحليل البيئة الداخلية؟ 

. ما هي طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية؟ 

. كون مصفوقفة تقييم عناصر البيئة الخارجية. 
a,‏ الدا هله 


أسئلة الوحدة : 


1. إن القيام بعملية التحليل البيئي يجب أن يشمل مشاركة أكبر عدد ممكن 
من المدراء والموخاظ يه ١‏ 11لا 001( 

2. ماالمقصود بعوامل النجاح الأساسية؟: وما هي خصائصها. 

3. اذكر العناصر التي يتكون منها العامل الاقتصادي باعتباره إحدى مكونات 
EN ERT‏ العام 

4. اذكر العناصر التي يتكون منها العامل الاجتماعي/السكاني باعتباره أحد 
مكونات E PEE‏ 

5. اذكر العناصر التي يتكون منها العامل التكنولوجي باعتباره إحدى 
مسكورات :انيت E‏ 

6. اذكر العناصر التي يتكون منها العامل القانوني/السياسي باعتباره أحد 
كت انا اين ا I‏ 
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E 7‏ ياي الحتريات | LC‏ الحاذوري مورضها غن انا 
الخاصة [وبالذات المنافسين] لمنظمة ماء فما هي أهم الأسئلة التي ستطرحها 
اأحصرو ل على هنم الماومات 

o‏ نه واي | افبننة ا يحاديه كليل بعر ا جف البين الداكلب ا 
حدد ستة أسئلة فقط عن كل مكون من مكونات البيئة الداخلية التي تشمل: 
الإدارة» والعمليات / الإنتاج» والتسويق» والمالية» والبحوث والتطوير» وأنظمة 
اا د ا 

9. هناك مصادر عدة يمكن من خلالبا الحصول على المعلومات المتعلقة بالبيئكة, 
حدد هذه المصادر وناقشها باختصار. 

0. التحليل البيئي تظل فائدته محدودة إذا اقتصر دوره فقط على تحليل المتغيرات 
البيئية الحالية دون التعرف عامط لاه ليقي المستقبلية لبذه المتغيرات» والمطلوب: 

- تحديد مفهوم التنبؤ 10166251108 . 
- تحديد ومنلششنة وات)أظطرلية البو بال كيهر. 

11. ما المقصود بمصفوقة تقييم عناضر البيئة الخازجيبة؟» وما هي الخطوات 
المطلوبة لبناء هذ مي ةا لفوقة: 

12. ما المقصود بمصفوفة:بيانات المنافسة؟5: وما هي الخطوات المطلوبة لبناء هذه 
الصفوفة. 

3. ماالمقصود بمصفوفة تقييم اعناصر»البيئة الداخلية5» وما هي الخطوات 
المطلوية لإعداد هذها لمصفوقة”. 

3- تمارين عملیہ 

التمرين الأول : التحليل الاستراتيجي لإحدى الشركات. 

اليدف : 

الدقف من هذا التعسويح هو إكبياي الطالب الطالية القدوة هلسن التفرف علس 
الفرص والتهديدات وعناصر القوة والضعف المحيطة يمنظمة ماء لآن مثل هذه 
المعلومات ف را جا لا استعدات /إكتراء سجموعة بين الا داه 
البديلة القابلة للتطبيق» ومن ثم الاختيار من بينها. 


الوحدة الرا 


we 


التعليمات : 
» يقوم فريق من 3 : 5 طلاب/طالبات بتحديد (2 قائمة) ما يعتقدون أنها 10 
ا ل عناصر د تمثل تهديدات» و10 عناصر تمثل قوة»و10 


حو تسل شود رسيي E O‏ 
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/ الخدمية» والتي يمتلكون معلومات جيدة عنها» وكتابة هذه العناصر المؤثرة 

والمهمة ب ورفة مستقلة . 
©» تعرض النتائج من خلال نقاش مفتوح 2 الفصل» ومن خلال هذا النقاش يتم 

إضافة أي عناصر أخرى مهمة إلى القائمة المعدة. 
التمرين الثاني : التخطيط الاستراتيجي 2 الجامعة التي تدرس فيها. 
اليدف : 
العوامل البيئية الداخلية والخارجية تمثل الآساس لصياغة وتطبيق الاستراتيجيات 2 
أي منظمة. والجامعة التي تدرس فيها أمامها العديد من الفرص» وتواجه العديد من 
التهديدات» وتمتلك العديد من عناصر القوة والضعف. والغرض من هذا التمرين هو 
توضيح عمليات التعرف على هذه العناصر الداخلية والخارجية الحرجة (المهمة) 
المحيطة بالمنظمة External and Internal Factors‏ 111631).؛ والعوامل 
الخارجية تشمل - بشكل عام - جؤاتب ععدة اقتصادية: اجتماعية »ثقافية» 
ديمغرافية. تكنولوجية . سياسية» قانونية» مناخية» وتنافسية:» وبالنسبة للجامعة 
(أو الكلية) فالعوامل الخارجية قد تشمل انخفاض عدد يخريجي الثانوية العامة 
والمتغيرات 2 عدد السوطظا: ومستوى د كل الأفراده وطن المنافسة مع الجامعات 
الآخرى» وعدم وجود منح دراسية مخصصة للطلاب الذين يرغبون ج الالتحاق 
بالجامعات» وزيادة عدد الطلاب من دول أخرى. 
والعوامل الداخلية تلجا مالا | (الكللية فثمل عالهيثة|التد (!!الللة. والطلابء والاإدارةء 
والخريجين» والبرامج الأكاديمية» والمباني» والتجهيزات الخاصة بالمعامل» 
والآثاث» وصياغة التجهيزات» والسكن الطلابي» والبرامج الرياضة» وخدمات 
الطعام: ومواقف السيارات» ونظام التسجيلء ولوائح الجامعة؛ والنوادي ك 
الجامعة» والعلافقات بين الطلاب» والعلاقات العامة . 
التعليمات : 
اوا :کے کات مستفلة أكسض على ها قريق.مكون من 3 + 5 طلذب /#بطالباتنا 
يآتى : 

- 5 عناصر تمثل فرصا أمام الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل تهديدات تواجه الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل عناصر قوة تمتلكها الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل عناصر ضعف تعاني منها الجامعة التي تدرس فيها . 
خانيا دتا هذه الفا صر آمام الطاب يف قاغة الددراسة : 
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ثالثا :ما هي الأشياء الجديدة التى تعلمتها من خلال مناقشة هذا الموضوع د 


التمرين الثالث [جماعي 4# قاعة الدراسة] : تطوير / وضع مصفوفة عناصر البيئة 

الخارجية 1123111 8۲٤‏ لشركة النور للأغذية. 

البدف : 

يهدف هذا التمرين إلى إعطائنا القدرة على تطوير مصفوفة تقييم عناصر البيئة 

, قر إن محص جلي اليد الخارجي‎ O 

التعليمات : 

١‏ اشتراك فريق مكون من 3 طلاب / طالبات لإعداد مصفوفة تقييم عناصر 
البيئة الخارجية لشركة النور للأغذيّة. ويمكن للفريق الاستعانة والعودة إلى 
الآمثدة الوحود :يد NP‏ 

© يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الخارجية 506016 EFE 10121 Weılghted_‏ ومقارنته مع نتائج زملائه: 
ومنافشة طبيعة الاختلاف إن وجد. 

التمرين الرابع : تطوير مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية <1/12111 EFÊ‏ 

للجامعة التي تدرس فيها. 

البدف : 

عادة ما تقوم الجامعات بالتعرف على الفرص والتهديدات التي تواجه التعليم العالي 

ج البلد وتقييمه» بغرض رسم وصياغة استراتيجياتها المستقبلية على ضوء ذلك. 

التعليمات : 

© اشتراك فريق مكون من ثلاثة طلا ب/طالبات لإعداد مصفوفة تقييم عناصر 
البيئكة الخارجية للجامعة» ويمكن للفريق الاستعانة بالأمثلة الموجودة 2 هذه 


الوحدة. 
© يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تعيين عناصر البيكة 
الخارجية ومقارنته مع نتائج زملائه ومناقشة طبيعة الاختلاف إن وجد . 
التمرين الخامس : تطوير مصفوفة عناصر البيئة الداخلية 1131117 1۳۲۳ لشركة 
النور للأغذية. 
البدف : 





يهدف هذا التمرين إلى إكساب الطلاب القدرة على تطوير مصفوفة تقييم عناصر 

البيئة الدايكلية ا ا ارهد ا ق تقيم نذا ملخضا لتحلول البيفة 

الداخلية. 

التعليمات : 

©» اشتراك فريق مكون من 3 طلا ب /طالبات لإعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية لشركة النور للأغذية» ويمكن للفريق الاستعانة والعودة إلى الأمثلة 
يك الكنان : 

© يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية50016 71761812160 10131 1۴۴ ومقارنته مع نتائج زملائه ومناقشة 
طبيعة الاختلاف إن وجد. 

التمرين السادس : تطوير مصفوفة عناصر البيئّة الداخلية للمنظمة بغرض رسم 

وصياغة استراتيجياتها المستقبلية على ضوء ذلك. 

التعليمات : 

١‏ اشتراك فريق مكون من 3 طلات / طالبات لإعذاد. مصفوقة تقييم عناصر 
البيئة الداخلية للجامعة» ويمكن للفريق الاستعانة بالأمثلة الموجودة 2 هذا 
الاب 

© يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية ومقارنته مع نتائج زملائه ومناقشة طبيعة الاختلاف إن وجد. 





2 
ا 
1 
2 
1 





4- الخلاصيسي: 


ركزت هذه الوحدة على تأسيس برنامج التحليل البيئي 2 المنظمة و أوضحنا أن 
مكونات برنامج التحليل البيئي تتمثل 3 : 

أ. تحديد الأطراف المسئولة عن عملية التحليل البيئي» حيث ذكرنا أن 
القيام بعملية التحليل البيئي يجب أن تشمل مشاركة أكبر عدد 
ممكن من المدراء و الموظفين 4 عملية جمع المعلومات و البيانات عن 
التاقسين و عن الاتحاهات لاج اع ةو اد والديموغر اكب 2 
والاقتصادية والسياسية والقانونية والحكومية والتكنولوجية. 

. تحديد نوع المعلومات المطلوبة ‏ عملية التحليل البيئي والمتعلقة بالعوامل 
الافتصادية والعوامل الاجتماعية و الثقافية والعوامل التكنولوجية 
والبيئية والقانونية والسياسية والبيئة الدولية. 
تحديد مصادر الحصول على المعلومات التي يمكن الحصول عليها إما 
من داخل المنظمة( مندوبي مبيعات» قسم المشتريات» قسم العلاقات) أو 
تجار لعي كاد نت إشارية ربد كار يراك البحركه ار 
يمكن الحصول على المعلومات من مصادر منشورة كالدوريات و 
الجاذت والتعارير التشور اهن الشرف الشحار.: والشكييا والنظيمات 
المحلية والدولية والصحف والكتب والأدلة »كما يمكن الحصول على 
المعلومات من مصادر غير منشورة» وتشمل بحوث التسويق ومسح 
الرباتيو راع اتخنصين والساهيين: 
طرق التنبوء بالمتغيرات البيئية ووضحنا أن هناك نوعين من الأدوات 
الستخدمة ف الو نتمذا :الا ااي الك انو :والأسالي 
TT‏ 

E E E E EE‏ اناك 
EE‏ عناصير BE ES E E‏ 


الوحدة الرا 


we 


توليد الإستراتيجيات المناسبة للمنظمة. 
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MEN EO لكر‎ ١ 


كذ ارا ا د سيتشاول هه و را 
المتكلمة. 





6- إجابات التد ريبات 
إجابة التدريب(19) 
الآأطراف المسئولة عن عملية التحلييل البيثئ رهم المدراء والموظفون الذين يقومون 
بعملية جمع البيانات و المعلومات عن المنافسين و عن الاتجاهات الاجتماعية والثقافية 
والديموغرافيه والاقتصادية و السياسية و القانونية والحكومية و التكنولوجية. 
إجابة التدريب(20): 
التنبؤ النوعي يعتبر ألللوبا عمليا و مفييدا عندما تكون [لعلومات التاريخية غير 
متوفرة» أو عندما تكون المتغيرات محل التحليل متوقع لبا أن تتغير اتجاهاتها 
بشكل أساس ك المستقبل. 
ومن أهم أساليب التتبؤ التوعي: 
" توقعات رجال البيع المبنية على المقابلات واللقاءات مع العملاء والزبائن و 
خبرتهم 4 السوق. 
aL,‏ على Lelong ml‏ 
للأوضاع. 
" السيناريوهات» و2 هذا الأسلوب يقوم المدراء بصياغة بدائل وصفية عديدة 
للأحداث والتوجهات المستقبلية. 
" اسلوب دلفي» يستخدم هذا الأسلوب 4 بعض الحالات للتنبؤ بالمستقبل وهو 
عبارة عن وسيلة للتنبؤ» حيث يتم فيه الاستفسار عن بعض القضايا من 
خبراء ب مجال معين وبشكل مستقل( حيث يرسل الاستفسار لكل خبير 
على حده دون علم الآخرين) حول احتمال حدوث بعض القضايا و الأحداث» 
تم تستلم الإجابات من الخبراء وتصنف وتلخص» ثم ترسل مرة أخرى لكل 
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4 
٠ 
٠ 
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خبير للحصول منه على رد على ضوء المعلومات الجديدة» ثم تجمع هذه 
الإجابات مرة أخرى و تصنف و تلخص وترسل لكل خبير على حده دون 
علم الآخرين» وتستمر العملية حتى يتم الحصول على رد يتفق عليه جميع 
اشر 
إجابة تدريب (21): 
E Ta‏ نامو قري ر ضعي لضي 
إلى الوضع الإستراتيجي للمنظمة» والمصطلحات الخاصة بالوزن والترتيب ودرجات 
الوزن» وإجمالي درجات الوزن الموجودة ‏ هذه المصفوفة تحمل نفس المعاني الموجودة 
4 مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية التي سبق تناولها. 
الجدول التالى يبين مصفوفات بيانات المنافسة. 


الوزن 


: ؤ 4 
الحصة | 0.2 |3 2 0.4 2 0.4 
السوفية 


04 Pree 
0.1 





4 هذه المصفوفة يلاحظ أن الوضع المالي أهم عناصر النجاح الأساسية» كما هو 
موضح من خلال الوزن المعطى له 2 الشركة المرجعية 0.4 وجودة منتجات 
الشركة المرجعية ت تعتبر عالية كما هو واضح من خلال الترتيب 4» والوضع المالي 
للمنافس 1 ضعيف جدا من خلال الترتيب المعطى له -1» والمنافس رقم 2 يعتبر 
آقوى المنافسين(آقوى الشركات) كما هو واضح من إجمالي أوزان الدرجات 2.5. 


الوحدة الرا 


مها 
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7- مسرد المصطلحات : 


1 - الجودة Quality‏ : 
ترى إدارة الإنتاج أن الجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم» وترى إدارة التسويق أن 
الجودة هي تلبية حاجات ورغبات المستهلك. وبشكل عام يمكن القول أن الجودة 

هي مطابقة المنتج للمواصفات وتحقيقها لرغبات المستهلكين. 

2- التجديد /التحديث 1111107211011 : 
يعرف التجديد /التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 
الشركة أو بالمنتجات التي تنتجها. 

3- الاستجابة لحاجات العملاء Customer ResponsiveneSS‏ : 
وتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال المبادرة ‏ تحديد وإشباع حاجات 
العملاء بشكل أفضل من المنافسين » ومن خلال وقت الاستجابة للعميل » وهو 
الوق المستغرق بالنسبية السيلعة حتى مها رالد حتى ادا 

4- البيكل التنظيمي 5111111116 Organizational‏ : 
هو الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات الإدارية المختلفة [ تمييز رأسي 


أ» ويحدد الآأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف 
اتميز أفقى]ء 2 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق جهود الأفراد والوظائف 
والأقسام. 


5- الموارد Resources‏ : 
وتشمل موارد المنظمة البشرية» والمادية» والمالية» والمعلومات ... إلخ. 
6- ثقافة المنظمة ©21111]111) Organization‏ : 
عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف والأفحار والسلوكيات والتوقعات 

التي يشترك فيها أعضاء التنظيم الواحد (المنظمة). 

7- القيم التنظيمية Organizational Values‏ : 
عبارة عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد» التي تحدد لهم عادة ما 
هو الصواب وما هو الخطاآء وتوجه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية 

المختلفة؛ ومن أمثلتها قيم المشاركة ‏ صناعة القرار. 
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الوحدة الراد 
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E بطر لاض‎ Î 
مركز الخبرات المهنية(بميك) ط1 2003م.‎ 

2- أمين عبدالعزيز حسن ؛ إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين: 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع. 

3- د. إسماعي ل السيد » الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات 
تطبيقية › المكتب العربي الحديث , 1990. 
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محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة 

3-1 أقسام الوحدة 

4-1 القراءات المساعدة. 970000000 1213 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 


7-4 طبيعة القوى الدافعة 2ے المنظمة 
8-4 الاهتمام بصوره الشركة آمام المجتمع 








1- المغد مس 





: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة.‎ 

تناولنا 2 الوحدة الثانية موضوع البيئة» وسنتناول الآن موضوع صياغة الإستراتيجية 
والذي يقصد به تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص و التهديدات 2 
NS CS‏ اشيم ف لبي الواجية وتيك 
تتكون هذه الوحدة من قسم واحد يدور حول رسالة المنظمة التي تحدد 4 مرحلة 
صياغة الإستراتيجية حيث سنتناول الشرح والتحليل مفهوم رسالة المنظمة وطرق 
صياغة رسالة المنظمة» كما سنتطرق إلى العناصر الأساسية المكونة لرسالة 
المنظمة. 
وآخيرا سنركز 2 دراستنا لبذه الوحدة اغلى آهمية وفائدة رسالة المنظمة. تتضمن 
هذه الوحدة أيضا تدريبات مع حلول لبا : كما يتضمن آيضا أسئلة التقويم الذاتي 
التي نآمل أن تساعد - غزيزي الدارس- # قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك 
للمادة. وندكرك بالاطبلاج على بعض القراءات المساعدة إِلْبِقَ قد تثري معرفتك حول 
اا عن ال 


1 أهداف,_الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى دراسة الوحدة الخامسة وهي بعنوان " رسالة 
فطلي ترق ملم يي راي قد 2 : إن كرون قادرا على أن 


1-تشرح مفهوم رسالة المنظمة. 

2- تتعرف على طرق (آلية)صياغة رسالة المنظمة . 
3-تلم بالعناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة . 
4-تدرك أهمية وفائدة رسالة المنظمة. 





3.1 أقسامالوحدة 
تتألف الوحدة الخامسة من مقرر الإدارة الإستراتيجية من قسم واحد اعد من اجل 
تحقيق الأهداف الآساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (رسالة المنظمة) 
ارتباطا وثيقا بالآهداف الموضوعية» حيث سنتناول 2 هذه الوحدة مفهوم رسالة 
O‏ جسياغتها وكن) الوا عدر ساسدة انكر لريياة الللية و جيرا 
سنتناول أهمية وفائدة رسالة المنظمة. 

1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية فراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي يتضمنها 
هذه الوحدة »نرجو أن تحاول الإستفادة منها ما أمكن. 
2 توماس وهيلين »دافيد هنجر »الإدارة الاستراتيجية» ترجمة د.محمود 


مرسي »د زهير الصباغ: معهد الإدارة العامة, 0م ص2 3. 
. فلاح حسن عداي الحسين» الإدارة الإستراتيجية » مفاهيمها »مداخلها › 
عملياتها المعاصرة› دار وائثل للنشر ط1 « 0م 22 





5.1 الوسائط التعليمية المسافدة: 


للكتاب المقرر. 





1. ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك لبذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الوحدة » كما تحتاج إلى مسطرة 
وقلم» وأنصحك قبل دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة› 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي و الواردة # ثنايا هذه 


الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسية للوحدة»› أما التدريبات فإنها تمنحك 
فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 











2- معهوم رسالي المتظمم Mission or Mission Statement Concept‏ + 
چ حح ص ص ص س a‏ 


إن وجود أي منظمة يرتبط ارتباطا قويا بوجود رسالة معينة تسعى لتحقيقهاء 
وهذه الرسالة تُشتق من البيئة المحيطة بالمنظمة والمجتمع الذي تعيش فيه»ء وعادة ما 
تبدأ المنظمة برسالة محددة وواضحة» ولكن ومع مرور الوقت» وتغير آذواق 
المستهلكين» والتطور التكنولوجي» وتغير تشكيلة المنتجات» وتعدد الأسواق› 
فإن هذه الرسالة تتطلب بعض التغييرات والتعديلات حتى تنسجم مع المتغيرات التي 
تواجه المنظمة . 

لوتعرف رسالة المنظمة بأنها الغرض أو السبب 2 وجود المنظمة أو مبرر وجود 
امتظمةا ورسالة النظمة تميز ذذ اطا دك ال التكلمة عن الأ عمال المشايية أا 
لدى الغير» وتحدد إطار عمل المنظمة من متظور المنِتّج والسوق والعملاء .. ورسالة 
المنظمة الواضحة تصف فيّم وأولويات المنظمة» ,وترسم بشكل عريض وواسع التوجه 
المستقبلي للمنظمةء وفل رسالة التطية حنيانا بعلي لنظمة أو رؤية المنظمة 
0 ؛:؛ أوالغرض من المنظمة 21110056 . 





3- طرقن/آلين/صياغي رسالي المنظمي : 

تعتمد المنظمات طرةا 111۴ا 0 ا ا 

1-3- الطريقة الأولى:وتعد الأكثر اسلتخداما 4 تطوير زسالة المنظمة هي : أن 
تقوم المنظمة باختيار وجمع مجموعة من المقالات حول ((بيان رسالة 
المنظمة)) أي منظمة ]5131611261 481155101 : ثم الطلب إلى المدراء أن 
يقوموا بقراءة هذه المقاللات لتكوين خلفية نظرية» ليقوم كل واحد منهم 
جان اس قر نه سداد زريان رسالة O‏ كني إلى تسر 
حبار المدراء 1131285615 102 أو المنسق المختص 20010112601) 
لمراجعتها وتنسيقها ودمجها ج نموذج أو وثيقة واحدة يتم توزيعها لجميع 
الملدواع, ككسيودة للرسالة» ودف تعنيلها والاشاقة إليها والتحذفا متها إذا 


كانت هناك حاجة لذلك» بعد هذه الخطوة يتم عقد اجتماع مشترك 
للمناقشة والمراجعة ليتمكن كل مدير من الإسهام 4 الصياغة النهائية 
لرسالة المنظمة (بيان رسالة المنظمة). 


2-3- الطريقة الثانية: يتم فيها توظيف مستشار خارجي ]20125111]31) Outside‏ 
ومنسق خارجي ۴3٥111130١‏ لإدارة الإجراءات والمساعدة 4 صياغة رسالة 
وکل ا ت المريحلنة ا لنهائها من مراحل هد 
وصياغة الرسالة أن ثعرض على جميع المدراء والموظفين للاسهام 2 
الصيات :ةلهات ريباك 


4- العتاصر الاساسيي المكونىي لرسالي المنظمىي 


Components of 11155102 Statement 





و ن ا ر ت مين لطر لوف 
(المضمون)ء والصيغة» ودرجة التحديد ٥11161٤۷‏ 58> غير أن معظم الأكاديميين 
والتنفيذيين الملختصين 2 الادارة الاستراتيجية يعتبرون آن رسالة المنظمة /بيان رسالة 
المنظمة الفعلي هو الذي يحتوي / يشم ل/ يعمكس غناصر أساسية هي :نوع 
المستهلكين» المنتجات» ألسوق» التكنولوجياء الاهتمام بالبقاء؛ فلسفة المنظمة» 
طبيعة القوة الدافعة 2 المنظمة» والاهتمام بالعاملين. 

4 -1 المستهلكون 00560101159): 

لابد أن يحدد بيان رسالة المنظمة.من هم.عملاء وزبائن الشركة الذين تقدم لهم 
منتجات الشركة» سواء كانت سلعية أو خدمية:» مثال : تؤمن شركتنا (المصنعة 
للآدوية) بأن مسئوليتها الأولى تقع تجاه الأطباء» والممرضين» والمرضى» وكل 
الآخرين الذين يستخدمون منتجاتنا . 

: Products المنتجات‎ 2- 4 

لابد أن يحدد بيان رسالة المنظمة ما هي المنتجات الأساسية للمنظمة التي تقوم 
بإنتاجها وتقديمها للعملاء» مثال : المنتجات الرئيسية (لشركة النور العربية) هي 
الحديد والنحاس والغاز. 

: Market السوق‎ 3- 4 

لابد أن تحدد رسالة المنظمة أين تنافس المنظمة. مثال : 

- شركتنا تركز على أسواق الشرق الأوسط» وسنعمل على اكتشاف 
أسواق جديدة مستقبلا. 





- شركتنا مصممة على النجاح ب عملها كمنافس كبير على مستوى 
عالمى. 
4 -4 التكنوئوجيا 601101051 1 : 
لابد أن توضح رسالة المنظمة ما إذا كانت التكنولوجيا تمثل بالنسبة لبا 
اهتماما اساسا آم تاي 
4 -5 الاهتمام بالبقاء 5111171731 »والنمو 5101711) »والريحية 
Profıtabılity‏ 
مثال : بخصوص هده المفاهيم فإن بيان رسالة المنظمة لابد أن يشير إلى أن 
المنظمة ستمارس نشاطها بحكمة وحصافة واقتصاد» وستهتم بالنمو والآرباح الذين 
سيحققان النجاح والبقاء للشركة . 
4 -6 الفلسفة PhLIIOSoOpPY‏ ; 
لابد أن تبين رسالة|المنظمة ماءهيالمعتقدات 12611615 والقيم 311165/آ التي 
تؤمن بها المنظمة . 
مثال : منظمتنا تعتقد أن التطور الإنساني هو أثمن هدف ب2 أي حضارة» والاستقلال 
يمثل أهم شرط لتنمية/ققدرات الأغراد. 


4 -7 طبيعة القوى الدأافكة45 FOrces akı‏ 101171082 

لابد لبيان رسالة المنظمة أن يبين القوة الدافعة التي تميز المنظمة عن غيرها من 
المنظمات» التي [يقصد بها القوى التي تعتمد عليها المنظمة ب دفع جهودها إلى 
الأمام» وك تميزها عن غيرهاء وإعطائها ميزه تنافسية عن غيرها] . 
مثال : منظمتنا تتميز بقدرات إنتاجية وإبداعية أو تسويقية» وتتميز بقدرتها على 
إطلاق قدرات كل فرد من أفرادها العاملين بها . 
الاهتمام بصورة الشركة ء22١1 0003٥7‏ أمام المجتمع : 

لابد أن تبين رسالة المنظمة مدى اهتمامها بقضايا المجتمع الاجتماعية والبيئة 
ا 
كال + إن منظمتا تعطى حماية البيكة من الثلوث اهثماما كبيرا. 

Concern for Employee الاهتمام بالعاملين‎ 8- 4 

هل تنظر إلن العاملين واعشارهم أصلا (موردا ).ذا ق عالية اة 






مثال : تسعى المنظمة إلى استقطاب وتطوير وتحفيز ومكافاة آفرادهاء 
والاحتفاظ بذوي القدرات الاستششائية منهم» و تتميز بتوفير ظروف عمل جيدة» ومنح 
تعويضبات قات على اسا الآداء الأفضل: 

فك الط ان العتاحسر الممة اك لرسالة ا مدو و كن 
E‏ كن نعطي رك دكين سانيا على Ce‏ 
معينة قد تختلف عن المنظمات الأخرى» وذلك بسبب طبيعة المنظمة وتفضيلات 
الملاك والإدارة» فهناك منظمات تستخدم أساس المنتجات 4 صياغة رسالتها: 
فتقول : نحن نعمل ج مجال صناعة الحاسوب الشخصيء ومنظمات أخرى تستخدم 
السوق أو المستهلكين كأساس 4 صياغة رسالتهاء فتقول : نحن نعمل 4 مجال 
المعلومات نظرا لآن مجال السوق أوسع من مجال المنتج وأكثر مرونة. 

وسنتناول الآن بعض النماذج الخاضة ب ((رسائل المنظمات)) باختلاف أنواعها 
الخدمية والصناعية» وذلك لمزيد من التوضيح. 
©» رسالة جامعة العلوم والتكنولوجيا 1 15[] : 
إن جامعة العلوم والتكنولوجيا اليمنية ترنو لأن تصبح واخندة من أرقى الجامعات 
على المستوى المحلي والإفليمي» وتعمل على تحقيق هذا البدف من خلال رفع مستوى 
الأداء 2 جميع الجوان للا لخا عة الكاديمةة” وذاك بذا !|| البيئات المناسبة لتقديم 
تعليم متميزء وحصول تعليم فاعل» وتنفيد أبحاث تطبيقية نوعية» وتقديم خدمات 
متميزة للمجتمع» وتعمل الجامعة على بناء برامج تعليمية متميزة . بتفعيل دور الطالب 
وتحفيز ملكاته الفكرية بالجمع بين الجانبين النظري والتطبيقي» لتؤهل 
المتخرجين فيها ليكونوا قادرين على ربط ما يتعلمونه بخبراتهم السابقة وتطوير 
خبراتهم المستقبلية» واستخدام كل مصادر التعليم المتوفرة ب الحصول على المعرفة 
وتوظيفها توظيفا فاعلا 4 تطوير تخصصاتهم المهنية» وتحرص الجامعة على أن 

تتيح الفرصة لطلابها 4 اختيار مجالات التعلم التي تؤهل كلا منهم ليكون مواطنا 
سالد وسدتهاء ون القدر: على خاد اتر ا رات الله رل اا ات د رطا 
بيكته الاجتماعية والثقافية. 








° شرحة American Home Product‏ : 
شر كه رار سي دور ييار ساف ا لمسوعي 
المستوى العالمي» كشركة رائدة 2 البحث والتطوير والتصنيع والتسويق للمنتجات 
التي تلبي الاحتياجات الصحية المهمة .أدويتنا وأدواتنا الطبية تفيد ملايين الأغراد ؛ 
ون تفج أيضنا وفسوق,طعاما معروضا وله عا ذات رة عا ة د الزلايات 
المتحدة وكنداء ونحن نرحز على تطوير الرعاية الصحية 1162111-0216 من 
خلال إيجاد طرق ابتكارية واقتصادية 4 عمليات العلاج والتشخيص» من آهم 
مجهوداتنا الأساسية الكفاءة ب2 الصناعة» والتسويق الدولي» والرقابة المحلية 

اا 

: Pfizer, 1121©. شركة‎ ® 

شركة ۲176٣, 11٥.‏ شركة بحثية وذولية بذ مجال الصحة» ورسالتنا الأساسية 
هي تطبيق المعارف العلمينةالمساعدة الناس حول العالم للتمتع بحياة أطول» وصحة 
عالية» وإنتاجية كبيرة والشركة تمتلك أريع قطاعات أعمال: هي : قطاع العناية 
بالصحة» وقطاع العناية بصحة العملاء» وصحة الحيوانات»والقطاع الآخير علوم 
الأغذية»ونحن ننتج 2 39 دولة» ومنتجاتنا متوفرة 4 كل أرجاء العالم . 

: Food 1101 شركة‎ »© 

فريق الشركة سيعم لأا اا الس قط || !| الارضاء كل عميل» من 
خلال تزويده بمنتجات متنوعة بآقل سعر وبجودة عالية» 4 ظل ظروف عمل تمتاز 
بالنظام والراحة والضيافة والصداقة. 

: Apple Computer شرحة‎ ® 

رسالة الشركة مساعدة الزبائن لتغيير طريقة عملهم» وتعلمهم» وتواصلهم» من 
خلال تزويدهم بجهاز حاسوب شخصي وخدمات مبتكرة؛ وسنكون روادا بے إيجاد 


طرق ميتحجرة لاستخدام تكنولوجيا الحاسوب» وسنصنع الفرق› كمنتجاتنا 
وخدماتنا ورؤيتنا ستساعد الناس حول العالم 24 تشكيل وإعادة صياغة طرق أداء 
الأعمال» وطرق التعلم 2 القرن الواحد والعشرين. 


٠‏ شرحة 1چ ۸1 للاتصالات: 

نحن عازمون ومصرون أن نكون الأفضل 2 العالم ب4 جمع وربط الناس مع 
بعضهم» بإعطائهم أفضل أسلوب للتواصل وللحصول على المعلومات والخدمات التي 
يريدونها ‏ آي وقت وے آي مڪان. 
° شركة .111 Bancorp Hawaii‏ : 

وسالة اترك ان تكون ول تل ر كا اطا عالية ف الولايات جد 
وج المنطقة» وكشركة موجودة حول مجموعة من البنوك الإقليمية المتميزة فإننا 
سنقوم بتقديم مجموعة عريضة وواسعة من الخدمات التي تشبع احتياجات عملائناء 
بأسعار منافسة وتنسجم مع أهداقنا الربحية. والاستراتيجية الأساسية لأعمالنا هي 
تحديد ومعرفة ثم إرضاء وإشباع الاحتياجات المالية للزبائن ورجال الأعمال 
والحكومة. وسنختار التغيير الذي يؤثر على عملنا ويحقق المبادرة والابتكار الذي 
نستطيع من خلاله الاستشاذة من الفرض يي والتوسع الجغرا 2 لأعمالنا سيمتد فقط 
إلى المناطق التي تعطبن طاو فه ا مزا 21 فطية وف رص آل #هولة لتحقيق عائد مالي 
معقول» وسنقدم فقط تلك الخدمات المالية التي نستطيع تأديتها بشكل جيد ؛ 
ونمتلك هنا هدفين أوليين» الأول : تحقيق تخفيض ملحوظ ك النفقات» من خلال 
زيادة الآتمتة› والثاني : زيادة العائد من خلال تسويق خدمات جديدة برسوم معقولة. 
ونريد القيام بأعمالنا تحت ظروف نحن نحددها [الريادة]» ولذلك يجب أن نمتلك 
دائماً وضعاً ماليا قىط 202021 024 وائل# مجموعة الماكة 
المختارة من ناحية الأداء المالي» وسنحافظ على ظروف عمل جذابة» وبذلك فإننا 
سنشجع ونكافئ أصحاب الإنجاز العالي على كل المستويات 2 المنظمة» وسنعمل 
على أن نكون مؤسسة وطنية تهتم بقضايا المجتمع والبيئة. 


©» جامعة State University‏ 11160125 كلية إدارة الأعمال : 

الرسالة الأساسية لكلية إدارة الأعمال هي إعداد الطلاب للمشاركة 2 
المجتمع» وخلق آفراد مثقفين قادرين على المنافسة 2 اقتصاد عالمي متحرك» ولكي 
نغني ونطور مراحل التعليم فإن الكلية تساهم أيضا ب4 إعطاء مساعدات لمراكز 
التطوير البحثية والتطبيقية» باللإضافة إلى تزويد وإعطاء دعم لمجتمع العمل 


[الشركات]؛. من خلال تطوير مهارات تسويقية» وتأهيل موظفين جيدين لديهم, 





والكلية توفر أيضا تعليماً مستمراً وخدمات استشارية للشركات الإقليمية» وتوفر 
مراكز التدريب لمنظمات الأعمال الصغيرة» والكلية تساهم 2 تقدم الجامعة 
والمجتمع والمنظمات الأكاديمية والمهنية من خلال التعاون المهني. 
ومن خلال استعراضنا للأمثلة السابقة الخاصة برسائل مجموعة من المنظمات› 
سنعرض البيانات المتوفرة 4 كل رسالة» ج مصفوفة تسمى مصفوقة تقييم رسالة 
منظمة» وذلك على النحو الوارد 4 الجدول (1-5) . 

جدول (1-5) : مصفوفة تقييم بيان رسالة المنظمة 


بالعاملين 


جامعة العلوم 
والتكنولوجيا 1آ ذلا 


O 


آي 
هه 
هه 


E 
5 
5 


DHE 
7ا رعا وو | تیم تسم أض | د | شیم تیم انم ضر ]تی‎ 
انم اضرا‎ || | Nose ]8 

إجمالي الإجابات 
||| ]2| ]12ء2121 
1 ويلاحظ من تحليلنا للجدول أعلاه ما يلي: 


: 1. أن ست منظمات ذكرت المستهلكين والمنتجات والأسواق والقوة الدافعة 2 








والاهتمام بصورة المنظمة آمام المجتمع» والبقية وعددها خمس منظمات لم 
ميد شود شا ردان CC‏ اماس ياتا 
لماك شك سل N‏ 


ولاشك 2# أن هناك عوامل عدة تؤثر ب2 إعداد الرسالة» وبالذات 2 تحديد العناصر 


اا ا واهداقهم :ور ق ا اع :قد يرك على اران 
وآخرون على المنتجات» وآخرون على فلسفة المنظمة أو العاملين فيها. 

4. أهمية وفائدة رسالة المنظمة : 

رسالة المنظمة تعمل على تخفيق فوائد عديدة» ولبا أهمية كبيرة» ومن آهم الفوائد 
التي تحققها المنظمة الواتول ك رال رة مه ا 


خلق إجماع حول غاية ۲1۲088 وأهداف المنظمة . 

تشكل رسالة انه ارة أو مرغ | للعاملين 3 اة يرشدهم نحو العمل 
على تحقيق الأهداف المرسومة والوصول إليها. 

تصف رسالة المنظمة الأنشطة.الآساسية للمنظمة» والوضع الذي تسعى المنظمة 
للوصول إليه ‏ نشاطهاء حيث نلاحظ أن العديد من المنظمات تتحدث عن 
رغبتها 2 أن تكون (الرائدة) أو الآولى 2 مجال عملها. 

تكمن أهمية الالة 2 آنها تخلق أساسا أو معيارا تلااح موارد المنظمة. 
تخدم رسالة المنظمة كقاسم مشترك يلتف حوله العاملون ب2 المنظمة باتجاه 
التوافق والتكيف مع منظمتهم. 

تن رسال الط مناخ تتظيميا هاما . 

رسالة المنظمة تكشف الرؤية بعيدة المدى للمنظمة» من ناحيتي ماذا تريد أن 


تڪون؟ ومن تريد أن تخدم؟ 
تبين رسالة المنظمة المبرر الأساسى لوجودها. 











هل تستطيع أن تحدد من أين تشتق رسالة المنظمة ؟ 


اشرح طبيعة القوى الدافعة 4 المنظمة . 


)11( التقويم الذاتي‎ i 


1-عرف رسالة المنظمة . 

2-اشرح طرائق صياغة رسالة المنظمة. 

3-ما هي العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنضمة ؟ 
4-ما هي أهمية وفائدة رسالة المنظمة؟ 





ركزت هذه الوحدة على رسالة المنظمة من حيث المفهوم والآهمية وآلية صياغة 
رسالة المنظمة وكذا العناصر الأساسية الملونة لرسالة المنظمة. 
أوضحنا 4 هذا الفصل أن رسالة المنظمة تعرف بأنها الغرض أو السبب 4 وجود 
المنظمة أو مبرر وجود المنظمة . 
وقد اهتم هذا الفصل بتحديد طرائق صياغة رسالة المنظمة» ذكرنا أن هناك 
e OL o E‏ 
الطريقة الأول + الأكتر استخداما بے تطرير رسالة المنظمة هى: 
أن تقوم المنظمة باختيار وجمع مجموعة من المقالات حول بيان (رسالة المنظمة ) 
أى متظمة: ثم الطلب الى المدراء أن يقوهوا شرا هذه االات لتكوين خلني: 
نظرية ليقوم كل واحد منهم بإعداد (بيان رسالة المنظمة)» وبعدها تدمج جميعها 
ويصاغ منها(بيان رسالة المنظمة). 
الطريقة الثانية : يتم فيها توظيف مستشار خارجي ومنسق خارجي لإدارة 
ارجراءات وا سياه 2 ضياش يانه لضي 
Ds‏ امسر ال DL‏ :ريا النئية lS‏ فاك 
عاعير نابي تكييا يان ربالا لنطها راليطة ف : 
نوع المستهلكين» والمنتجات» والسوق» والتكنولوجياء والاهتمام بالبقاءء 
فلبيفة المتقلمة وطبيعة القوة ا 2 والاهجهاء بالعاملين. 
وآخيرا تم استعراض أهمية وفائدة رسالة المنظمة التي تتمثل ج النقاط التالية : 
- خلق إجماع حول غاية وأهداف المنظمة . 
تشكن ريالة النطية مار أر مرهما O O‏ النظية رده نحو 
العمل على تحقيق الأهداف المرسومة والوصول إليها . 
تعبف را الأنفيظة الأساسية المتظمة , 
تخلق رسالا المتظلمة أساسا أو معيارا لتوزع:ضوارذ النظية. 
تعتبر رسالة المنظمة يمثابة القاسم الذي يلتف حوله العاملون 2 المنظمة. 
تحن يبان لخي يناجا ونطيا عام ” 
تكشف رسالة المنظمة الرؤية بعيدة المدى للمنظمة . 














6- لمحيس مسبيفي عن الوحدة الد راسيي السادسي: 


بعد أن انتهينا من دراسة رسالة المنظمة # الوحدة الدراسية السابق 2 هذه 
الوحدة سوف نتناول أهداف المنظمة كما سنقوم بالشرح والتوضيح لآنواع 


الأهداف وسنضرب أمثلة للأهداف 2 مجالات عدة. 





إا 
تشتق رسالة المنظمة من البيئة المحيطة بالللتقلمنةيوالمجتمع الذي تعيش فيه» وعادة ما 
تبدآ المنظمة برسالة مها دياك تفن هوي مرور الوقت وتفير أذواق 
المستهلكين والتطور التكنولوجي وتغيراتشكيلة المنتجات وتعدد الآسواق فان هذه 
الرسالة تتطلب بعض التغيرات والتعديلات حتى تنسجم مع المتغيرات التي تواجه 
المنظمة . 

إجابة تدريب (23): 
لابد لبيان رسالة المنظمة أن يبين القوة الدافعة التي تميز المنظمة عن غيرها من 
المنظمات التي يقصد بها القوى التي تعتمد عليها المنظمة 4 دفع جهودها إلى الإمام: 
وج تميزها عن غيرهاء وإعطائها ميزة تنافسية عن غيرها . 


مثال : منظمتنا تتميز بقدرات إنتاجية وإبداعية أو تسويقية وتتميز بقدرتها على 
إطلاق قدرات كل فردمن أفرادها العاملين بها. 











8- بيسح ك المصطاحاتب: 


1. الأعراف التتظيمية Organizational Customs‏ : 
OT N TC‏ 
وضرورية » بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها » ومن أمثلتها 

الالتزام بعدم تعيين آخوين 2 منظمة واحدة. 

2. صياغة الاستراتيجية Strategy Formulation‏ : 
تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية ج 
ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) 
المنظمة » وتحديد الأهداف طويلة المدى » وتطوير الاستراتيجيات. 

3. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب 4 وجود المنظمة. 

4. الأهداف Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها 2 المستقبل القريب أو البعيد. 

: Long-term Objectives or Goals الأهداف طويلة المدى‎ .5 
N E ع النائ لملترب‎ 

6. الأهداف السنوية :Annual Objectives or Goals‏ 
هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 

7. الأهداف الاستراتيجية :Strategic Objectives or Goals‏ 
هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى » وتشمل كل المنظمة › 
E CE yy‏ ا 

: Tactical Objectives or Goals الأهداف التكتيكية‎ .8 


وهي الأهداف المستمدة من الآهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الآجل » وتمثل حلقة بين الأهداف الاستراتيجية والآهداف التشغيلية › 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 





3115 











9- المراجع 


| 1. توماس وهيلين »دافيد هنجر ,الإدارة الاستراتيجية» ترجمة د.محمود 
| مرسي»د زهير الصباغ: معهد الإدارة العامة» 1990م. 
2. فلاح حسن عداي الحسين» الإدارة الإستراتيجية > مفاهيمها »مداخلها 
عملياتها المعاصرة› دار وائل للنشر »ط1 › 0 هم. 











الإدارة الاستراتيجية 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. “175 
3-1 أقسام الوحدة. ا ا 
اا ارا ا 23701000000 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- مفهوم الأهداف 


3-أهمية وفوائد الأهداف 


ا کک ا ا وا ا ا ی ا 
E Ah‏ 

3-4 تصنيف الأهداف وفقا لإطار الزمني 

4-4 تصنيف الأهداف وفقا لأصحاب المصالح 





الوحدة السا 


دسىم 


gem‏ ل 
حصي 
[5. 
حصي 
٠‏ 
۰ 








1- المقصلدم يري 





1.1 تمهيد : 


عزيزي اداس مرا بك إلى هده الوحدة. 


تناولنا ب الوحدة السابقة رسالة المنظمة» وسنتتاول 2 هذه الوحدة موضوع آهداف 
المنظمة 730215/000[66117©5): وقد يبدو للوهلة الأولى أن صياغة وتأسيس 
الآهداف عملية سهلة وغير معقدة» ولكن الواقع العملي يثبت غير ذلك» فإن عملية 
وضع الأعد اف ا معقدة جا حت اها فل محا تفاعل مجموعة صاب 
المصالح 563161010615 :الملاك» والمستهلكين» والمديرين» والعاملين؛ والمجتمع 
.] الذين يملكون أهدافا مختلفة» وأحيانا متعارضة: وبالتالي فإن أهداف المنظمة 
التي تصاغ يجب أن توازن # النهاية بين مصالح وضغوطات مجموعات أصحاب 
المصالح المختلفة» و أنواع الأهداف يمكن تلخيصها فيما يلي : 


ل 
رضا العملاء Customer-satisfact101‏ . 

رضا العاملين .Employee-sat1sfact101‏ 

انبر المنظلية. 

التجديد والابتكار ج المنتجات وج وظائف المنظمة. 

زيادة الحصة السوفية للمنظمة من إجمالي مبيعات الصناعة. 

تحسين المركز التنافسي للمنظمة» وهذا مرتبط بالحصة السوقية التي 
تمتلكها المنظمة› والمركز التنافسي يعني ترتيب الشركة بالنسبة 
للشركات المنافسة. 

المسؤولية الاجتماعية : من الأهداف التي يجب أخذها 2 الاعتبار عند 
صياقة الابية انيحية المتظلمة السدؤولية ea‏ 





1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى دراسة الوحدة الدراسية السابعة وهي بعنوان 
أهداف النطعة E‏ بعد دراسة هذه الرحد: أن تكون قادرا على أن ؛ 


1. تشرح مفهوم الأهداف . 

2. تتعرف على أهمية وفوائد الأهداف . 
3. تلم بأنواع الأهداف . 

4. تضرب أمثلة للأهداف 4 مجالات عدة. 


3.1 أقسام الوحدة: 
تتألف الوحدة السادسة من مقرر الإدارة الإستراتيجية من قسم واحد أعد من 

أجل تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (أهداف 

المنظيرة ) ارقا طانوقها بالأهواف الوضوعية: 

حيث سنتناول 2 هذه الوحدة مفهوم الأهداف وأهميتها وفوائدها» كما 

سنتعرض لأنواع الآهداف» وأخيرا سنتناول أمثلة للآهداف 2 مجالات عدة. 


1.: قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بال موضوعات التي تتضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1- عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الإستراتيجية» لمواجهة تحديات 
القرن الحادي والعشرين:المكتبة العصرية 2 2003م» ص30.29 . 
2- محمد احمد عوض ,الإدارة الإستراتيجية »الأصول والأسس العلمية 
:الدار الجامعية 2004م ص8.7. 





1 الوسائط التعليمية المساندة: 


للكتاب المقرر. 














الوحدة السا 


we 


أصعدافاللى 


مها 





1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثنا دراستك لہذه الوحدة ستكون 4# حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد ے2 مادة الوحدة حما تحتاج مسطرة وقلم 
وأنصحك قبل دراسة هده الوحدة ان تهيئ المكان المناسب للدراسة. 


وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي الواردة 2 ثنايا الوحدة 
عل كر حم الجر ءا تر CD‏ يا كتقانا تلاك فيضا 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 








2- مغهوم الأهداف : 

بينما تعتبر رسالة المنظمة111551011 . هي السبب أو المبرر 2 وجود المنظمة: 
فإن الأهداف تمثل أو[ تعرف بأنها النتائج المطلوب تحقيقها ج المستقبل القريب أو 
البعيد] 1105© (651۲۴١4‏ وحتى تكون الأهداف فعالة يجب أن تتمتع بالخصائص 
التالية: 

1. أن تكون محددة تماماً 06011160 5: وكمية 011311]81176: وقابلة 
للقياس 1816251112516: ومحددة بإطار زمني ۰11۳۴81۷ مثل أن يحون 
هدف المنظمة هو تحقيق عائد سنوي على الملكية ۸0٤‏ بواقع 9 1 خلال 
السنوات الخمس القادمة» فيلا حظ أن هذا البدف محدد وكمي ويمكن 
فقياسه ومحدد بإطار زمني . 

2 أن يحون البدف واقعياً Realistic‏ ومعقولاً leڑReasonab›‏ ويمكن 
تحقيقه ©00]312301): فإذا كان البدف مبالغا فيه فإن هذا يؤدي إلى 
صعوبة تحقيقه» وبالتالي الشعور بالإحباط» وإذا كان البدف أقل من 
المستوى المطلوب فسيؤدي هذا إلى إهدار الموارد. 

. أن يكون البدف مفهوما وواضحاً 17206156320816 وغير غامض. 
. أن يتسم البدف بالتحدي 12116081185) لحي يدفع العاملين إلى العمل 
لتحقيقه وإثبات فدراتهم . 


الوحدة السا 


د 
دسىم 


جح 
أصمدافا 


ىو 
و 





5. أن تكون الأهداف هرمية ومتسلسلة 11161316131: بمعنى أن تكون 
هناك أهداف على مستوى المنظمة» ثم على مستوى القطاع» ثم على مستوى 
الوظيفة» بحيث أن أهداف كل مستوى تنيثق من أهداف المستوى السابق 
له. 

6. أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة 20115111611): بحيث لا يوجد 
تعارض بين أهداف الأقسام والوظائف. 

[ويجب تفادي استخدام مصطلحات مثل تعظيم» تقليل» قدر الإمكان» مناسب»› 
عند صياغة الأهداف]ء وتوضع أو يعبر عن الأهداف أو نكتب الأهداف 2 شكل 
معدل نمو 2 الأصول 5أاع455 112 310178/1) أو الربحية '11011]20111]7؛ والتي 
تشمل العائد على الاستثمار ۸01 أو العائد على السهم ۴5 أو العائد على الملكية 
۸0٤‏ أو نسبة الربح إلى المبيعات ۸/5 أو نمو المبيعات 52165 01 Growth‏ أو 
الحصة السوقية 51216 ]11231126 أو درجة أو طبيعة التنوع 113161116 & Degree‏ 
0 إ 0 ودرجة أو طبيعة التكامل الأفقي 121685121100 Vert1cal‏ 


والمسؤولية الاجتماعية '156520151111]9 506121 . 








3- أهمييّ وفوائد الأهداف : 
الأهداف المحددة بشكل واضح ودقيق تحقق للمنظمة فوائد عدة منها : 
1. إن الأهداف تمثل المنارة التي ترشد جميع العاملين # المنظمة, 
وتساعد على تحديد المسار العام لہاء فلا يمكن تصور جهد 
جماعي فعلي دون أهداف محددة. 
2. الأهداف تساعد أصحاب المصالح المختلفة 51231261010615 على 
فهم أدوارهم المطلوبة 4 إطار المنظمة. 
3 تخاق ا لشاف و السوسق بين الداع الدين فك يكين فيا 
ومواقف مختلفة] عند صياغتهم للقرارات. 
4. تحديد الأهداف طويلة المدى بشكل واضح ومحدد يقلل وبشحكل 
كبير من احتمال الصراع 4# مرحلة التطبيق الاستراتيجي. 
5. تعمل الأهداف كمعيار 562101210 للتقييم على مستوى الأفراد 
والمجموعات والإدارات والأقسام 10171510125 والمنظمة حكل. 
6. الأهداف تقوي الدوافع عند الأفراد العاملين 2 المنظمة؛ حيث أن 
معرفة الآهداف تساعد الأفراد وتدفعهم إلى السعي لتحقيقها. 
وبشكل عام يمكن القول إنه من الصعوبة تصور أن تحقق المنظمة أي نجاح بدون 
آن تقك أهدافا واضبحة ومحددة اجاح تاذرا ها يجدة بالصدظة :وله 


يتحقق كنتيجة لعمل شاق موجه نحو تحقيق أهداف واضحة و محددة. 


الوحدة السا 


دسىم 


أهدافا 


ىو 
و 








4- تصنشف الأهداف : 


ee 


يمكن تصنيف الآهداف وقكقا لمعايير عدة»› و بحسب الشكل (1-6) 


تصنيف الأهداف وفقا ل 






الشكل (1-6) : تصنيف الأهداف التلحدت 


4 -1 - تصنيف الأهداف وفقا لأهميتهاأومدى 

تأثيرها : 
1-1-4- أهداف إستراتيجية 850215-©5]121]681 : 
[ هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى» ويشمل كل المنظمة» وتوضع 
غادة من .قبل الادارة العليا» وكحدت كديرا ذوعيا ف المتكلمة اه :مل حدف زياد 
الحصة السوقية للمنظمة:» وزيادة المبيعات بنسبة 15 / للسنة خلال الأعوام 
الخمسة القادمة. 


2-1-4- الأهداف التكتيكية 2011221-502015 1 : 
[وههي الأهداف التي تضعها عادة الإدارة الوسطى» ومستمدة من 
اعدف ليوح E‏ حر دل لمعيل 
بين الأهداف الاستراتيجية والآهداف التشغيلية]ء ومن أمثلتها هدف 





الوحدة السا 


دسىم 


أهدافا 


ىو 
و 





المديرالمالي آلا تزيد مديونية المنظمة عن 10 “” من قيمة الأصول 
المتداولة: 

3-1-4- الأهداف التشغيلية: Operational Goals‏ 
[وهي الأهداف التي تضهها الإدارة المياشرة» وتكون مستمدة من 
الأهداف ا ا 
متها هدف دقع الفواقير امستعقة افير خلال 30 يوا . 


4 -2 - تصنيف الأهداف وفقا لمجالاتها : 


4 -3 - تصنيف الأهداف وفقنا للإطارالزمني : 

وهنا نصنف الأهداف إلى أهداف طويلة المدى 00[6©1117©5) Long-range‏ 
وأهداف قصيرة المدى أو سنوية 481211121-01[661119©5/: والأهداف طويلة المدى 
هي التي تحدد النتائج/الغايات ۸50165 المطلوبة والمرغوبة لتحقيق رسالة المنظمة› 
وتمتد لفترة زمنية أطول من السنة» وهي جزء من مرحلة صياغة الاستراتيجية› 
والأهداف قصيرة المدى (70215)) ©05[66©117) 51101-16212256 أو السنوية هي 
التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها خلال سنة» ويجب أن تستمد من الأهداف 
طويلة المدى» وهي أهداف أدائية أ©121:86-©1”©1101111211: ومدتها سنة فأقل› 
وهي ضرورية 2 مرحلة التطبيق الاستراتيجي]» ويجب أن تنسجم مع الأهداف 
طويلة المدى» وأن تكون داعمة لبا وللاستراتيجيات المطبقة» وتخدم الأهداف 
السنوية كموجهة ٥١11ع‏ ل0101 للأفعال والأنشطة والمجهودات التي يقوم بها 
GS‏ لحف SRA AEN‏ 
بالربحية» والنموء والحصة السوفية ... إلخ. 

وحتى تتحقق الأهداف بشكل عام والآهداف السنوية بشكل خاص يجب 
دعمها بسياسات محددة وواضحة» وسنتناولها بتقصيل أكثر 4 فصل التطبيق 
الاستراتيجي» والشكل (2-6) يحدد العلاقة بين الأهداف طويلة المدى والأهداف 
ا 


الأهداف طويلة المدى [على مستوى المنظمة] 





مضاعفة عائد الشركة من 2 مليون إلى 4 مليون خلال سنتين» من خلال تطوير واختراق السوق 


الآهداف السنوية على مستوى الآقسام 


القسم الأول : 
زيادة عائد القسم إلى 
0 لبذ العام 
و40 / للسنة القادمة 
[العائد الحالي 1 
مليون] 


القسم الثاني : 

زيادة عائد القسم 
إلى 40 7 هذا 
العام» و40 / العام 
القادم [العاثئد 
الحالي 0.5 مليون] 


القسم الثالث : 

زيادة عائد القسم 
إلى 50 هذا 
العام» و50 / العام 
القادم [العاكئقد 
الحالي 0.5 مليون] 


الأهداف السنوية على مستوى الوظيفة للقسم الأول 





المالية 


غياب العاملين 
من 10 * إلى 
5 هذا العام 


الحصول على تمويل 
طويل الأجل بمبلغ 
0 2 الأشهر 
الستة القادمة 
ااج 
الاقهار 
التتعصييل 
رأس المال العامل 


زيادة عدد رجال 


البيع إلى 40 هذا 








الوحدة السا 


دسىم 


أهدافا 


ىو 
و 





4-4- تصنيف الأهداف وفقا لأصحاب المصائح Goals & Stakeholders‏ : 

معاي لكات انيد a‏ طارامطية E‏ 
مجموعة من أصحاب المصالح الملاك 5112161010©1: أعضاء مجلس الإدارة .8 
.10 .0)المدراء «Manager‏ الموظفين «Employee‏ الموردين «Suppliers‏ 
العملاء 211510112615) تنظر إلى المنظمة من منظور مختلف» والمنطق - هنا - يقول 
إن كل صاحب مصلحة يحاول أن يضع الأهداف التي تتفق وتحقق مصلحته»ء لبذا 
فإن الإدارة العليا 12611 107-1131256 تواجه مهمة صعبة 4 محاولتها إحداث 
التوافق والمصالحة وإرضاء كل مجموعة من مجموعات أصحاب المصالح أثناء 
وضعها لأهداف المنظمة. 

ووجهة النظر العامة 4 هذا الموضوع ترى أن على المنظمة أن لا تركز على 
اشر وماك موه وح يا لكا رارك بترن رو نك كان E‏ 
المنظمة أن تُوجه بمصالح جميع الأطراف» فالمنظمة لا تستطيع أن تؤكد على 
المصالح المالية للمالكين (المساهمين) على حساب الحاجات النقدية للعاملينء ولا 
تستطيع زيادة الأسعار لإرضاء الملاك: لأنها بذلك ستجعل العملاء (الزيائن) 
يتحولون إلى شراء حاجاتهم من شركات أخرى .. وهمكذا . 
وسنتناول 2 الفقرات التالية الأهداف الخاصة بكل مجموعة من مجموعات 
أصحاب المصالح : 
1-4-4- أهداف الإدارة العليا ئManagee1-Top Goals of‏ : 

كريب فان ی ا العيا يحب کک يانجاه. ياد الغاقه على 
الاستثمار ۸.0.1 للمساهمين؛ مع الأخذ 2 الاعتبار السعي نحو إرضاء بقية 
الآأطراف الآخرى» ولحن و الواقع العملي ومنذ أن قام الملاك الغائبون 
75 بتوظيف مدراء مهنيين / محترفين 1/123125615 122015510121 
لتشغيل وإدارة شركاتهم فإن الأسئلة بدأت تثار حول مدى اهتمام المدراء [الموظفين] 
بزيادة ثروة الملاك الغائبين 01770615() ]4561 : وهل هذا الاهتمام هو بحجم 
اهتمامهم بمصالحهم الخاصة [آي مصالح الإدارة العليا] آم لا ؟ 
هناك وحيات نر كلاث الاجا عن هنا الاستتسسارة. 


- وجهة النظر الأولى تقول : بأن الإدارة تخدم فقط مصالحها الخاصة من خلال 
تطبيق الاستراتيجيات التي تخدم # النهاية مصالحهم» ولكن فقط إلى المدى 
الذي لا يشجع المساهمين على الاحتجاج والتمرد. 

- وجهة النظر الثانية : ترى أن الإدارة تتجاوب / تخضع للضغوط من المساهمين 
المؤثرين ]51511110211 Pressure From‏ . 
ووجهة النظر هذه ترى أن درجة تطبيق الإدارة العليا لاستراتيجيات تخدم 
الملاك/المساهمين تتوقف على مدى تركز الملكية Concentrat€d-‏ 
1615110 , آي مدى وجود مساهمين مؤثرين» والمساهم المؤثر هو المساهم 
الذي يمتلك 5 * أو أكثر من أسهم الشركة؛ والمساهمون المؤثرون يستطيعون 
إجبار المدراء أن يتصرفوا بمسؤولية من خلال طلب المعلومات من الإدارة 
واستخدام قوتهم التصويتية. 

- وجهة النظر الثالشة: ترى أن الإدارة تمتلك نفس المصالح التي يمتلكها 
المساهمون 35 Management Shares the Same Interests‏ 
R6‏ ع9t0.‏ ووجهة النظر هذه تتناقض ووجهتي النظر السابقتين» حيث 
ترى أن مصالح الإدارة العليا هي نفس مصالح المساهمين / الملاك» فقد 
توصلت بعض الدراسات إلى أن هناك اتحادا/تحالفاً ۸880٥13٤100‏ قوياً بين 
المدراء والمالكين: لآن المدراء إذا لم يعملوا على تحقيق مصالح المالكين فإن 
هذا سيؤدي إلى التقليل من قيمة المدراء ‏ سوق عمل المديرين» وهذا بدوره 
سيقلل من فرص هؤلاء المدراء ‏ الحصول على فرص للتوظيف. 

2-4-4- أهداف الملاك/المساهمين: 512161010161 Goals of‏ 
الملاك هم المستثمرون الذين قاموا بتأسيس الشركة بهدف الحصول على أكبر 
عائد مييكن ردن كال ا ر ويقاء ونمو التحلمة و ف 
3-4-4- أهداف مجلس الإدارة: .0 .0 Goals of B.‏ 

يرغب أعضاء مجلس الإدارة بأن يكون من أهداف الشركة الاحتفاظ بهم ك 

مناصبهم› ويهدفون إلى إرضاء كل الأطراف ذات المصلحة» حتى لا يكونوا موضع 

انتقاد أو مساءلة. 





الوحدة السا 


دسىم 


أهدافا 


ىو 
0 





4-4-4- أهداف الدائنين : 
يشمل دائنو المنظمة حاملي السندات 8101101010615 والبنوك» والمؤسسات المالية 
الآخرى. والبدف الأساس للدائنين هو التأثير على الشركة لتكون 2 وضع مالي 
قوي» حتى تتمكن من سداد آصول القروض وفوائدها . 

5-4-4- أهداف المستهلكين : 
وهم يمثلون أعضاء السوق المستهدف بالنسبة للمنظمة» باعتبار أن لديهم القدرة على 
شراء السلع والخدمات التي تقدم لبم» وتتمثل أهدافهم 2 : 

- ضمان توفير السلع أو الخدمات بالأسعار التي تتناسب مع قدراتهم 
اترات 
الاستمرار بتقديم السلع والخدمات بالجودة العالية . 
6-4-4- أهداف العاملين 2 المنظمة : 
تتبلور أهداف العاملين 2 المتنظمة 2 : 
- الحصول على كافة الضمانات المتعلقة باستقرارهم واستمرارهم . 
- الحصول على كاقة الضمانات الاجتماعية والصحية للأفراد . 
- تحقيق مبدأ العدالة 2 المرتبات والأجور» بحيث تتناسب مع أعباء 
ومهام كل فرد منهم. 
- تحقيق وإشباع الحاجات والرغبات الإنسانية للأفراد العاملين 2 
المنظمة . 
7-4-4- أهداف المجتمع : 
تنتمي المنظمات إلى البيئة التي تحيط بهاء وتعتبر جزءا منها تتأثر بها وتؤثر 
فيهاء وبقدر ما تستفيد المنظمة من البيئة والمجتمع المحيطين بها فإنها مسؤولة أيضا 
تجاههماء مسؤولة عن حماية البيئة والمجتمع من المخاطرء فعليها أن تتخذ 
الإجراءات المناسبة التي تحد من التلوث البيئي. وعلى المنظمات أن تساهم 2 
الأنشطة الثقافية والاجتماعية ومشروعات خدمة البيئة. كما أن نجاح خطط التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال مساهمة منظمات الأعمال 
4 حسن استخدام واستغلال الموارد الاقتصادية 2 المجتمع أحسن استغلال» 
والجدول (1-6) يلخص أهداف أصحاب المصالح المختلفة 
جدول (1-6) : يلخص أهداف أصحاب المصالح 


العملاء يرغبون 4 أن تشمل أهداف الشركة إنتاج سلع بجودة 
جيدة وبسعر مناسب. 

المجتمع يرغب ب أن تشمل أهداف الشركة : تزويد المجتمع بسلع 
وخدمات بجودة وسعر مناسب» وبزيادة فرص التوظيف, 
والمساهمة # الأعمال الخيرية» والحد من التلوث البيئي. 

الموردون يرغبون ب أن تشمل أهداف الشركة استمرار التعامل 
معهم لأطول فترة ممكنة› وأن تشتري المنظمة سلعهم بسعر يحقق 
لبم هامش ريح مناسب. 

يرغبون ‏ أن تشمل آهداف الشركة توفير ظروف عمل جيدة» 
برست ها ON‏ 

يرغبون 4 أن تكون الشركة 4 وضع مالي قوي حتى تستطيع 
الوفاء بالتزاماتها تجاههم» وأن تمتلك سياسة لتسديد التزاماتها 
بك المواهيك الحدرة 

تجار الجملة والتجزئة يرغبون 4 أن تشمل أهداف الشركة 
الاستمرار ج التعامل معهم لفترة زمنية طويلة وأن تبيعهم سلعها 
بسعر يحقق لبم هامش ربح معقول. 

يرغبون أن تشمل أهداف المنظمة تعظيم العائد على الملكية. 
يرغبون ب أن يكون من أهداف الشركة الاحتفاظ بهم» ويسعون 
إلى إرضاء طلبات أصحاب المصالح الآخرى حتى لا يكونوا 
مجر ها 

من أهدافهم الاستفادة الشخصية من الشركة» والتوسع ف 
الحصص السوقية» وزيادة الطاقة الإنتاجية» وطرح منتجات 
جديدة ‏ السوق. 





أفضل عندما تمارس المنظمة وظائفها ڪوحدة RENEE‏ الاعتبار مصالح 


الحم 





مثال توضيحي (1-6) : للأهداف 2 مجالات متعددة 2 المنظمة : 
يعبر عن الأآهداف المختلفة 2 المنظمة بصورة متعددة : 
1. الريحية yئProfitaD111‏ : 
ويعبر عن هدف الريحية مثلاً ب شكل : 
© الماكك على الاستتمار 101 مال :ماد ة الخاد على الاستماز من 10 7 
إلى 15 / 3 السنة . 
2. خدمات العملاء Customer Serv1Ce‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بخدمات العملاء من خلال : 
© الفترة الزمنية المستغرقة 4 توصيل الخدمة 11۳۴ 1061176177 مثال : 





تخفيض فترة توصيل (تقديم) الخدمة من أسبوع إلى يومين. 
١‏ أوة شكل تخفيض عدد شكاوى العملاء بمعدل 40 / خلال 
السنوات الثلاث القادمة. 
3 الموارد المالية 15650111665 Financial‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالموارد المالية من خلال : 
© التدفقات النقدية 2251-11015) :زيادة التدفقات النقدية بنسبة 20 / 
كل عام خلال السنوات الثلاث القادمة. 
©» راس المال العامل 221]31') 7701121125 :زيادة رأس المال العامل إلى 10 
فلاب خلزل السنوات الس القادمة. 
©» الديون طويلة الأجل ]06 1۴۲۳ 1,025 : تخفيض الديون طويلة 
الأجل إلى 5 ملايين خلال السنوات الثلاث القادمة. 
©» فترة التحصيل 2011601101-661100) : تخفيض فترة تحصيل المديونية 
من 3 أشهر إلى شهرين خلال السنتين القادمين. 
4. الموارد البشرية 1650111665 Hunan‏ : 
يعبر عن الأهداف المتعلقة بالموارد البشرية من خلال : 
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معدل الغياب 4156116615112 01 316] مثال : تخفيض الغياب يمعدل 
8 / سنوياً خلال السنوات الثلاث القادمة. 

معدل تغير العاملين :11111107761 مثال : تخفيض معدل تغير العاملين إلى 
اه 

شكاوى العاملين 00122131155) 01 11111061 : تخفيض معدل 
شكارى العامليق الى التصبط اال الستقين القادعتين . 

برامج التدريب 1131111118-1”108513115 : مثال القيام بتنفيذ برنامج 
تدريبي لمدة 40 ساعة لكل متدرب ولعدد 300 مشرف» بتكلفة لا 
تزيد عن 4000 ريال / متدرب» خلال السنوات الثلاث القادمة . 


5. التسويق Marke‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالتسويق من خلال : 


المبيعات 53165 : مثال : زيادة حجم المبيعات للأسواق المحلية والخارجية 
إلى ضعف المبيعات الحالية [المبيعات الحالية 5 مليون وحدة] وذلك خلال 
السنوات الأربع القادمة. 

الوحدات المباعة : زيادة حجم (عدد) الوحدات المباعة من المنتج س إلى 
0 وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة حيث أن المبيعات 
الحالية 200000 وحدة . 


6. التسهيلات المادية Phys1cal-F'ac111{1eS‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالتسهيلات المادية من خلال عدة عناصر منها : 





الطاقة الإنتاجية 25001101101-20322©1]7 زيادة الطاقة الإنتاجية 2 
الخط الإنتاجى [ص] بنسبة 30 # خلال السنوات الثلاث القادمة. 


الطاقة التخزينية /آ]032601-©51013856 مثال زيادة الطاقة التخزينية 
إلى 5 ملايين وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة. 

7. الإنتاجية 21001101117177 : 

يعبر عن الأهداقف التعلقة تالاتا جية من خلال عض المؤشرات متها : 

علاقة المدخلات بالمخرجات . مثال زيادة عدد الوحدات المنتجة لكل 
عامل بنسبة 10 > 2 الثمان ساعات # اليوم خلال العامين القادمين. 
8. البحث والتطوير ([185 : 
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المشاريع لتطويرها . 
©» مثال : تطوير آلة خلال الخمس السنوات القادمة بتكلفة لا تزيد عن © 
مليون ريال. 


9 البيكل التنظيمي 511111111 Organ1zat1012l‏ : 
يعبر عن الأهداف المتعلقة بالبيكل التتظيمي من خلال التعديلات التي يجب 
إحداتها فيه 
» مثال : تأسيس هيكل تنظيمي على أساس لا مركزي خلال الثلاث 
الستواث القادمة. 
10.المسؤولية الاجتماعية Social Respons1D111¥y‏ : 
يعبر عن الا هدافا اف بالسؤولية ال ج اعيا من خلال الساهمات ]الا : 


زيادة مساهمة المنظمة للأعمال الخيرية 2 المجتمع بنسبة 30 / خلال الثلاث 
السثواث القادمة. 





هل تستطيع أن تفرق بين رسالة المنظمة وأهداف المنظمة ؟ 


حلي تخكون الأهداف كعالة يحب أن تتمتع بعدة خصائص اذحر تلك 
الخصائص.. 





أسئلة التقويم الذاتي (12) 


1-ما هي أهمية وفوائد الأهداف ؟ 

2- ما هي أنواع الأهداف ؟ 

3 - استعرض أمثلة للآهداف 2 مجالات مختلفة. 
4- اقرح تصنيف الأهدافبوفقا لأصحاب الال 








5- الخلاصيسي: 


ركزت هذه الوحدة على أهداف المنظمة من حيث المفهوم والآهمية 
والفوائد.وكذا تصنيف أنواع الأهداف. كما تطرقنا لمجموعة من الأمثلة 
للأهداف 2 مجالات عدة . 
وضحنا 2 هذه الوحدة أن الآهداف تمثل أو تعرف بأنها النتائج المطلوب تحقيقها 
2 المستقبل القريب أو البعيد» وقد اهتمت هذه الوحدة بتحديد أهمية وفوائد 
الأهداف المتمثلة 3 : 
. أن الآهداف تمثل المنارة التي ترشد جميع العاملين 2 المنظمة. 
. أن الأهداف تساعد أصحاب المصالح المختلفة على فهم أدوارهم المطلوبة 
2 إطار المنظمة. 
. أن الأهداف تخلق أساسا للتفاهم والتنسيق بين المدراء . 
4 أن تحديد الأهداف طويلة المدى بشكل واضح ومحدد مهم. 
. أن الأهداف تعمل كمعيار للتقييم على مستوى الأفراد والمجموعات 
والإدارات والآقسام والمنظمة حكل. 
6. أن الأهداف تقوي الدوافع عند الأفراد العاملين 2 المنظمة . 
وعند مناقشتنا لآصناف الأهداف أوضحنا أنه يمكن تصنيف الأهداف وفقا 
لمعايير عدة منها: 
وفقا لأهميتها: وفقا للاإطار الزمني ووفقا لآأصحاب المصالح. 


أخيرا تم استعراض أمثلة للأهداف 4 عدة مجالات. 








6- لوحن سكي عن الوحدة الن راطليي السائفن : 


يعن ان اا درابية اعدف ااا يف الوهر: وك هد الوح سرف تتا ول 


البدائل الآستراتيجية حيث سنستعرض أنواع الاستراتيجيات . 








RHETT 
إجابة تدريب(24):‎ 

الفرق بينهما آنه بينما تعتبر رسالة المنظمة هي السبب أو المبرر 4 وجود 
المتظلمةم فإ اماف تيل رت يانه ا اا د 
القرب أو البعيد: 


إجابة تدريب (25): 
الخصائص هى: 
ان تكون محدودة تماما وكمية فابلة للقياس» ومحددة بإطار زمني. 
2 أن يكون البدف واقعيا ومعقولا ويممكن تحقيقه . 
3. أن يكون البدف مفهوما وواضحا وغير غامض . 
4 أن يتسم البدف بالتحدي لكي يدهع العاملين إلى العمل لتحقيقه 
وإثبات فدراتهم . 
5. أن تكون الأهداف هرمية ومتسلسلة . 
6. أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة بحيث لا يوجد تعارض بين 


أهداف الأقسام والوظائف . 
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8- سر د بالمصطلجحات : 


. الأعراف التنظيمية Organizational Customs‏ : 
عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون 4 التنظيم لاعتقادهم بآنها صحيحة 
وضرورية » بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها » ومن أمثلتها الالتزام 

بعدم تعيين آخوين ب4 منظمة واحدة. 

. صياغة الاستراتيجية Strategy Formulation‏ : 
تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية ج 
ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) المنظمة› 
وتحديد الأهداف:طويلة ادى + وتطوير الاستراتيجيات: 

. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب # وجود المنظمة. 

. الأهداف Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها 2 المستقبل القريب أو البعيد. 

. الأهداف طويلة المدى Long-term Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ج فترة زمنية تتجاوز العام. 

. الأهداف السنوية Annual Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 

. الأهداف الاستراتيجية Strategic Objectives or Goals‏ : 
هي الأهداف التي يكون تآثيرها بعيد المدى » وتشمل كل المنظمة› 
Os‏ لماي لوقت شير ييا لظي 

: Tactical Objectives or Goals الأهداف التكتيكية‎ . 






1 
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وهى الأهداف المستمدة من الآهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الآأجل» وتمثل حلقة بين الأهداف الاستراتيجية والآهداف التشغيلية› 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 


“> أامدافالمنة 





مها 








9- المراجع : 


1. عبد الحميد عبد الفتا ح المغربى › الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 
القرن الواحد والعشرين :المكتبة العصرية 2003 


7 محمد أحمد عوص الادارة الإستراتيجية ( الآأصول والاسسن: العلمية : 
الدار الجامعية 2004م . 
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الإدارة الاستراتيجية 











محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 13700 
3-1 أقسام الوحدة. ا 
رت ا 100 2*3 
| -5 الوسائط التعليمية المساندة 

6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 


2- أنواع الاستراتيجية 


1-2 الاستراتيجية على مستوى المنظمة 

2 ا ا ا اا 

3-2 الاستراتيجية على مستوى الوظيفة 

2 ا ا 121252 
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: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة.‎ 

يمثل وضع وتحديد اي الخطوة الآساسية التي يجب أن تأخذها المنظمة 
لكي تتمكن من تحقيق أهدافها؛ باعتبار أن الاستراتيجية هي الوسيلة أو الطريقة 
Mean‏ التي من خلالبا تعمل المنظمة على تحقيق قيق أهدافها ورسالتها. 
وعملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق يجب أن يقوم بها عدد من المدراء 
2 الإدارة العلياء والعاملين الذين ساهموا ‏ تحديد رسالة المنظمة وأهدافها 
والمراجعة/التحليل البيئي» وممتل مهن كل فسم أو إدارة ب المنظمة» ويجب أن 
نتذكر هنا أن المشاركة .4 تحديد الاستراتيجية تعظي المدراء والموظفين فرصة 
لاكتساب الفهم وا لع ر فة نذا اة : وتكهة##أكثر حماسا للمشاركة 
ے2 تحقيق أهدافها. 
وك مرحلة تحديد ووضع الاستراتيجيات يجب إعطاء فرصة واسعة للابداع والحوارء 
للوصول إلى حزمة /مجموعة من الاستراتيجيات المقترحة؛) ومن ثم كتابتها ج قائمة 
خاضبة وإخراؤها بالنقان] | 
وعندما يتم تحديد مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 1'605116 
65 51611211 من قبل المشاركين لابد عندئن من ترتيبها بحسب 
جاذبيتها امدى تحقيقها للأهداف] وذلك على النحو التالي : 

1. استراتيجيات يجب تطبيقها . 

2 استراتيجيات يفضل تطبيقها. 

3 استراتيجيات يجب عدم تطبيقها. 
وهذا نے النهاية سيفرؤ كفا يركب أفضل الاستراتيجيات الى كين بعصا 
العمل الجماعي للمجموعة. 
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1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة السابعة وهي بعنوان "البدائل 
الإستراتيجية ' ويتوقع منكابعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا على أن: 
. تستوعب الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق . 


٠.‏ تستوعب المفاهيم والمصطلحات والتعميمات وتكسب المهارات الواردة 


© هذه الوحدة . 
. تتعرف على أنواع الاستراتيجيات. 
4. تتعرف على الأطراف المسؤولة عن تحديد البدائل الاستراتيجية . 





1 أقسام الوحية: 
تتألف هذه الوحدة من مقتنرز الادارة الاستراتيجية» وهو مقارر واحد أعد من أجل 
تحقيق الأهداف الأساسنية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوئ الوحدة (البدائل 
الاستراتيجية) ارتباطا وثيقًا بالآهداف الموضوعة. وسنتناول 2£ هذه الوحدة المسؤولين 
عن تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق» كما سنتعرض لأنواع 
الاستراتيجيات . 


1. : قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. كتاب: سياسات واستراتيجيات الإدارة للدركتور/ احمد محمد 
غنيم» المنصورة (المكتبة العصرية )20042م» ص138. 





2. كتاب: أساسيات الإدارة الإستراتيجية للدكتور / عبد السلام أبو 
قحف» الدار الجامعية » 1992م ص281 282 . 

كا رضي اطي لك نا عاد 
المرهضي» مركز الأمين للنشر والتوزيع» ط3 2006م ص168. 
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1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس : يمڪنك اقتناء سيديهات وأشرطة حاسيت مصاحبة 





1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4# حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد ب4 مادة الوحدة » كما تحتاج مسطرة وفلم 
وأنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 4 ثنايا الوحدة › 
أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة 












































الوحدة السابعت 
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كما سبق الإشارة إليه 2 الفصل الأول فإن هناك عدة مستويات للاستراتيجية 
#4 المنشآت الحبرى المتعددة الآقسام أو القطاعات» وكل مستوى يحتوي على أنواع 
متعددة من الاستراتيجيات» وعلى النحو التالي : 

2 -1 -الاستراتيجية على مستوى المنظمة : 

هي : الاستراتيجية التي تركز على المنظمة ككلء ويتركز الاهتمام 
الأساس لہا 2 تحديد مجالات الأعمال [الأنشطة] التي يتعين على المنظمة أن تشارك 
فيهاء وكيف ستوزع الموارد بين هذه الأنشطة (الأعمال). والمسئولية الأهم 2 وضعها 
تقع على الإدارة العلياء وإطارها الزمني طويل المدى» وذلك بهدف تعظيم ربحية 
المنظمة على المدى الطويل. 

فالسؤال الاستراتيجى المطروح 2 هذا الممستوى هو : ما هي الأعمال 
95 أو الصناعات التي يجب على المنظمة أن تمنارس نشاطها فيه 5 بمعنى 
آخر : أن الاستراتيجية على مستوى المنظمة تسعى إلى تطوير حقيبة الأعمال 
35 أوما يسمى بحقيبة الأوراق المالية 201610110 الملائمة لنشاطاتها 
المتعددة. وهنا فان الشركة تمتلك مجموعة من الخيارات» فقد تركز على نشاط 
أو صناعة واحدة» أو تركز على عدة أنشطة مرتبطة» أو غير مرتبطة» أو تتبنى 
التكامل الخلفي لإنتاج مدخلاتها» أو:تتبنى:التكامل الأمامي لتصريف مخرجاتها ؛ 
كما سنرى 2 هذا ا 

2 -2 -الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) : 

إذا كان السؤال الآساس (الاستراتيجي) الذي تطرحه الإدارة عند صياغة 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة هو :ما هي الأعمال 811512655 أو الصناعات 
التي يجب على المنظمة أن تمارسها؟. 

فإن السؤال الذي يطرح عند صياغة الاستراتيجية على مستوى قطاع الأعمال أو 
وحدة الأعمال الاستراتيجية هو :[ كيف يمكن للمنظمة أن تنافس 2 الأعمال أو 
الصناعة التي تمارس نشاطها فيه]؟. 

وقطاع الأعمال أو وحدة الأعمال الاستراتيجية ل58 هو جزء من المنظمة› 
متنك يموق يخايها بخاص انتجانه كناف عن ا 
الأخرى 2 المنظمة» مثل قطاع الإلكترونيات: وقطاع السيارات» وقطاع الأدوية» 
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حيث أن لكل قطاع سوقه الخاصة به» بالرغم من انتمائهم لمنظمة واحدة» بمعنى 
آخر فإن استراتيجية القطاع (الأعمال) آهي الاستراتيجية التي تركز على قطاع 
معين من قطاعات الأعمال وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات ب2 هذا القطاع 
(قطاع السيارات مثلا ..)» أو على جزء من السوق اسوق متوسطي الدخل مثلانا؛ 
ومجال عملها محدود نسبياً مقارنة باستراتيجية المنظمة» وتطبق على وحدة أعمال 
مفردة اقسم مفرد] أو وحدة أعمال استراتيجية ايضم مجموعة من الأقساما. 
2 -3 -الاستراتيجية على مستوى الوظيفة : 

[هي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الأساسية 
للمنظمة]؛ تشمل: التسويق» والإنتاج» والإدارة المالية؛ وإدارة المعلومات» والبحوث 
والتظطويوه: و إذارة الو ارد الوا سردات الان وتتحقق قايات وطائف 
المنظمة من خلال وضع استراتيجيات لكل وظيفة» لتحقيق الكفاءة ٤۴1٥10۸٤٥3‏ 
والحودة 01211۷ والشخديث /التجديدد 11210153]1011 والاستجاية للعملاء 
5 على مستوى كل وظيفة من الوظائف» وباختصار فان 
استراتيجية الوظيفة هي : الاستراتيجية التي تهتم بخلق مزايا تنافسية للوظائف, 
والاستراتيجيات الوظيغية تخطى عادة فترَة زمنية قصيرة نميا - عادة أقل من سنة - 
وهذه الاستراتيجيات تدعم الاستراتيجيات على مستوى المنظمة والقطاع. 

2 -4 -الاستراتيحبيةالنوالسة»: 

[وهي استراتيجيات الدخول للسوق الدولية» ومنها استراتيجية التصدير› 
والترخيص» والملكية الكاملة ...إلخ]. 
وسنتناول الآن هذه الاستراتيجيات بشيء من التفصيل» ونبداً بالاستراتيجيات على 
مستوى المنظمة» والشكل (1-7) يوضح أنواع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
والقطاع والوظيفة والمستوى الدولي. 
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أنو اع الاستراتيجيات 









الانكماش / الدفاعية زی اك ا اة اا ف 1 - استراتيجيات تحقق 1 - التصدير 





قلة التكلفة الكفاءة في محال 2- الترخيص 
2- إستراتئيجية السييز وظائف المنظمة (إنتاج 3- مشاريع تسليم مفتاح 
3- إستراتيجية التركيز : ا 4- العقود الإدارية 
ت ار كير علي 2- استراتيجية تحقق 5- عقود التصنيع الأحبي 
التكاليف . الجودة في محال 6- محفظة الاستثمار . 
دال کر على الفنيز وظائف المنظمة (إنتاج | | 7- المشاركة. 
5 8- الملكية الكاملة 
3- استراتيجيات تحقق 9- التحالفات 








النفقات (التحول). 
2- التخلص (التجرد). 
3- التصفية. 


2- الربح (الحصاد). 
3- التريث . 
4- الحيطة والحذر. 


- التكامل الأمامي. 
- التكامل الخلفى. 
- التكامل الأفقي 
[الاندماج » التملك] 
2- الشراكة المؤقتة. 
3- التنويع. 
- التنويع المتمركز. 
- التنويع المحتلط. 





التحديث قي محال الاستراتيجية 
وظائف المنظمة 

4- الاستراتيجيات 
المكثفة: 
- احتراق السوق . 
- تطوير السوق . 


(تسويق..). 


4- استراتيجيات تحقق 
الاستجابة للعميل ي 
محال وظائف المنظمة 
(إنقاج ..). 






الشكل (1-7) : أنواع الاستراتيجيات 
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ويه لل عاد حي بحت صم ومح م 


1-1-2- استراتيجيات النمو المستقر (الثابت) Stable Growth Strategies‏ و2 
هذا النوع من [الاستراتيجيات تبقي المنظمة مستوى أهدافها كما كانت عليه 
عايفا 1 أى آن المتظلية - هنا < ص كل مواردها احق أهدافها اناف 
وتركز على زيادة مستوى الآداء بالنسبة المئوية نفسها التي تتبعها كل سنة» 
امع زيادة تعادل الزيادة 4 معدل التضخم)؛ وتتخذ القرارات الاستراتيجية 
المرتبطة فقط بتحسينات تدريجية 2# آدائها الوظيفي» ويقتصر نشاطها على 
تقديم السلع والخدمات لزباتنها الحاليين. 
واستراتيجيات النمو المستقر تعتبر نسبياً قليلة المخاطر Relatively Low Risk‏ 
وفعالة بالنسبة للمنظمات الناجحة التي تعمل ب2 صناعات نامية» وتمارس نشاطها 2 
بيئة مستقرة. وتعتبر هذه الاستراتيجيات للعديد من المنظمات أفضل الاستراتيجيات 
الفعالة» ومن الأسباب التي تجعل الإدارة تتبنى استراتيجيات النمو المستقر: 
N‏ 
- عندما لا ترش وا رة > لماصو بتي" اتويات مختلفة كثيراً عن 
استراتيجياتها و آلية. لأن الأآس ةا نيججات. لقان #لحقق للمنظمة أهدافها 
ا 
- التفيير ك الامللتراتيجياك يطلب التغليير 4 تؤزيع الموارد المختلفة 
Resources Allocation‏ (موارد بشرية:» مالية» مادية» وإدارية ..)» 
وهذا يعتبر تجولاً صعباً إلى حدأ كبير 2 منظمة قائمة» ويحتاج إلى فترة 
زمنية طويلة . 
- النمو السريع 031017515 100-۲۵14 قد يؤدي إلى حجم إنتاج كبير 
يتجاوز القدرات والموارد الإدارية 15650111665 Administrative‏ 
الحالية» وهذا قد يقود إلى عدم الكفاءة. 
وبشكل عام فإن المنظمات التي تتبنى استراتيجيات النمو المستقر تركز على إنتاج 
سلعة واحدة» وتنمو من خلال المحافظة على حصتها التي تنمو بشكل تابت 
Market‏ 121635125 '20119ه51 وكثير من المنظمات الخدمية العامة كالنقل› 
والبنوك» وشركات التأمين» تتبع استراتيجية النمو الثابت. 
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ومن أنواع استراتيجيات النمو المستقر : 

1. استراتيجية عدم التغيير : 

او هذه الاستراتيجية تستمر المنظمة بانتهاج نفس المسار الذي كانت 
تنتهجه]ء إلا إذا وجدت حاجة لإجراء بعض التعديلات 2 الأهداف بسبب التضخه. 
ويعتمد نجاح هذه الاستراتيجية على عدم التغيير ك البيئة الداخلية والخارجية. 

2. استراتيجية الريح (الحصاد) : 

اوتعتمد هده د ا .على اا بالتهو .ف المستقن ف سل اد 
الأرباح الحالية» والبدف الأساس من هذه الاستراتيجية هو الحصول على النقدية 
للمنشأة لمواجهة ظروف مؤقتة تمر بها المنظمة]؛ غير أن الاستمرار باتباع هذه 
الاستراتيجية لفترة طويلة قد يقود المنظمسة إلى الإفلاس . و2 هذه الاستراتيجية يتم 
تخفيض مصروفقات البحوث والتنمية» والصيانة. والدعاية والإعلان»: الذي بدوره 
يؤدي إلى زيادة الأرباح علق!المدى القصير. 

3. استراتيجية التريث: 

اوفيها يتم تخفيضن الأهداف من مستوى النمو السريع إلى مستوى النمو بمعدل 
ثابت]» حتى تركز المنشأة نشاطها على تحسين الكفاءة الإنتاجية. وستخدم هذه 
الاستراتيجية عندما تحتاج المنظمة إلى فترة اتسترداد الآنفاس» وذلك عندما يتسبب 
إضافة قطاعات جديدة عن طريق الشراء أو.النمو الداخلي إلى إرهاق الإدارة وعدم 
كفاية مواردها. وتعتبر هذه الاستراتيجية مؤقتة» وتهدف إلى إعادة ترتيب الأحوال 
الداخلية للمنشأة. 

4 استراتيجية الأقيطة والحذر : 

[وتلجاً المنظمة إلى هذه الاستراتيجية عند ظهور عوامل مؤثرة © البيئة 
الخارجية للمنظمة تعوق استمرارها 4 اتباع استراتيجية النمو السريع]. ومن العوامل 
الخارجية المؤثرة صدور تعليمات حكومية جديدة» أو دخول منافس قوي» أو حدوث 
تغيرات سياسية وافتصادية غير متوفعة. ولكل هذه العوامل تفضل المنظمة الحركة 
ولكن ببطء؛ مع الحذر والحيطة من تأثير هذه العوامل على أداثها. 
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2-1-2 استراتيجيات النمو 51121651 Growth‏ : 
لوك هذا النوع من الاستراتيجيات ترفع المنشأة مستوى أهدافها عما كانت 
عليه سابقاً؛ وتطور منتجات جديدة» وتفتح أسواقا جديدة» وتستحدث عمليات إنتاج 
جديدة» وتخلق استخدامات جديدة لمنتجات فديمة]. 
وتلجاً المنشأة إلى هذا النوع من الاستراتيجيات 2 عدة حالات منها : 
- عندما تكون الصناعات التي تنتمي إليها المنظمة مضطربة ومتقلبة» لآن 
اتباع استراتيجية نمو مستقر لا يحقق - هنا - سوى نجاح قصير المدى . 
- لآن النمو د 8 575 أفضل للمنظمة. 
- لأن النمو يعكس فائدته على المجتمع حكل. 
- تلجاً المنظمات لاستراتيجيات النمو لأنها تحظى بشعبية كبيرة لدى معظم 
مديري الأعمال» كونها تمك المدراء من تغطية أخطاء المنشأة» وتزيد من 
فرص ترفيتهم» ,ولافتران النمو بشكل عام بالنجاح. 
وعلى المنظمة التي؛تتبع استراتيجية التمو أن تمتلك المؤارد الكافية للنمو» بما 
2 ذلك الموارد المالية. 
وهناك أنواع عدة من استراتيجيات النمو : 
1. استراتيجيات التكامل 5112665١‏ 111651211011 : 
[وتشمل استراتيجيات التكامل.استراتيجيات التكامل الأمامي 1'0157210: 
واستراتيجيات التكامل الخلفي 8261677310؛: واستراتيجيات التكامل الأفقي 
E, «Horizontal‏ اقوس REE ae‏ يات التكامل 
الرأس/العمودي ۷0۲۲1٥31‏ وجميع هذه الاستراتيجيات تسمح للمنظمة بالسيطرة 
على الموزعين 15۲101010۲١‏ والسيطرة على الموردين 5112211615 و / أو المنافسين 
Competitors‏ . 


© استراتيجية التكامل الأمامي 12168121101 Forward‏ : 
لويقصد بهذه الاستراتيجية امتلاك أو زيادة الرقابة على أنشطة ووسائل ومنافذ 
توزيع مخرجات المنظمة (سلع وخدمات)» والتعامل المباشر مع عملائها ]» ومن 
الأمثلة على تطبيق هذه الاستراتيجية هو منح الامتياز [إجازة البيع أو الصناعة 
للمنتجاء أو قيام شركة البترول بفتح محطات توزيع مملوكة لبا والبيع مباشرة 
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للمستهلكين: أو فيام مصنع الغزل والنسيج بفتح معارض خاصة به لبيع منتجاته 
ويتم اللجوء إلى هذه الاستراتيجية 2 حالات عدة منها: 


عندما يكون الموزعون الحاليون للشركة ذوي تكلفة عالية:» أو لا يمكن 
الاعتماد عليهم» أو غير قادرين على تلبية الاحتياجات التوزيعية للمنظمة . 
عندما يصعب على المنظمة التي تنتهج استراتيجية التكامل الأمامي 
الحصول على موزعين جدد يتمتعون بقدرات وامكانات جيدة يستطيعون 
من خلالبا توفير مزايا تنافسية للشركة. 
هتيمها تمك انظ الموارى البشرية وا اة وال رة اللطلوية لادارة وتشفيل 
الأعمال والأنشطة المتعلقة بتوزيع منتجاتها الجديدة. 
عندما يحصل الموزعون وتجار التجزثة الحاليون على هامش ربح عال يدفع 
الشركة المنتجة: إلى القيام بتوزيع منتجاتها بنفسها. 

: Backward 1121681211013 استراتيجية التكامل الخلفي‎ ٠ 


لويقصد بهذه الاسستراتيجية السيطرة وامتلاك أنشطة ووسائل توريد احتياجات 
المنشأة من قبل المنظمة نفسها دون اللجوء إلى الموردين]. 
ومن الأمثلة على ذلك قيام مصنع الغزل والتسيج بامتلاك مزارع خاصة به لزراعة 
القطن بدلا من شرائه | آنا أثياء اللططص تنص بدا !]| االطاطس المقلية بامتلاك 
مزارع لزراعة البطا مط ا 7اا اا 
ويتم استخدام هذه الاستراتيجية 2 حالات عدة منها : 


عندما تكون تكلفة الموردين الحاليين عالية» أو لا يمحن الاعتماد 
عليهم» أو عاجزين عن توفير احتياجات المنظمة من قطع الغيار والمواد 
الحا 

عتدما ك النظعة الاد ار والثالية الطلوية لأدان: الأعمان الجحديهة 
الخاصة بإمداد المنظمة بمواردها الأولية وقطع الغيار. 

عندما يحصل الموردون الحاليون على هامش ربح عال يغري الشركة 
لجان للد كه رد ميان شر سانيا من المراى لاد رش الشار 
بنفسها دون اللجوء إلى الموردين. 
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- عندما تحتاج المنظمة إلى الحصول على مواردها بشكل سريع» ولا يستطيع 
الموردون القيام بذلك» ومن المعروف أن التكامل الخلفي عادة أكثر ربحية 
من التحامل الآمامي, إلا أنه أقل مرونة بسبب وجود أصول مكلفة ليس 
من السول فعياء عا شك عاشابة سييل الشوكة ١‏ ماارادت 
الخروج من هذا المجال. 
© استراتيجية التكامل الأفقي 81201011 ]112 Horizontal‏ : 
[ويقصد بهذه الاستراتيجية قيام الشركة بامتلاك أو زيادة السيطرة على 
الشركات المنافسة» وتمارس هذه الاستراتيجيات عادة ب4 حالة المنشآت التي تعمل 
بف ضناعة واحد: 1 كخصناع السيار اك او انيامالنا ريت أى ضناه: النامين: 
وتأخذ هذه الاستراتيجية - التى يكثر اتخيامها - أشكالا متعددة منها : 
- الاندماج 54618615 : وهو ضم شركتين أو أكثر؛: حيث يتم استبدال 
الآسهم الخاصة يكل من الشركتين المند مجتين بأسهم موحدة للشركة 
الجديدة» وتكون النتيجة تكوين شركة جديدة» ويتم الاندماج ج العادة 
بين شركات إمتماثلة ب الحجم وبشكل ودي» وتخمل الشركة الجديدة 
ك الغالب ا شت ٠0‏ ال ا ا 
- التملك 460111516101 : وهو شراء شركة واحتواؤها بالكامل كقسم أو 
كشركة تابعة للشركة المشترية» ويحدث الشراء عادة بين شركات 
متفاوتة ‏ الحجم» وقد يتم التملك بطريقة ودية أو غير ودية» ويتشابه 
الشراء الودي مع الآندَمَاجء أما غير الودي (السنيظرة أو الاستيلاء القسري) 
71 فيتم من خلال شراء الأسهم وتجاهل الإدارة العليا للشركة 
المسيطر عليها. 
ويتم اللجوء إلى استراتيجيات التكامل الأفقي 2 الحالات التالية : 
- عندما تنافس المنظمة 24 صناعة نامية 1201151157 Growth‏ . 
- عندما يعطي زيادة الحجم ميزة تنافسية كبيرة للشركة الجديدة 
- عتما تمك التظلمة الو ارد الراسمالية والكفاءات السشيرية اللطلوية لادار: 
التوسعات بنجاح . 
- عندما تستطيع المنظمة اكتساب مزايا الاحتكار 4 قطاع معين دون أن 
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2. استراتيجية الشراكة المؤقتة 51121651 17©11]1116-]0111ل : 
وتعتبر استراتيجية شائعة» وتتحقق عندما ثشكل شركتان أو أكثر شراكة 
قتة 121601511 '1610220121117 : أو عندما يتم تكوين اتحاد مالي من بعض 
المؤسسات المالية الكبرى لتمويل مشروعات تحتاج لأموال ضخمة بهدف الاستفادة 
من بعض الفرص 1١‏ باختصار فإن هذه الاستراتيجية تقوم على أساس تكوين 
شراكة مؤقتة بين شركتين أو أكثر للاستفادة من بعض الفرص المتاحة]ء 508 
ما تشكل الشركتان أو الأكثر شركة منفصلة (مستقلة) -©])5602312 
10 يتقاسمون حقوق الملكية فيها. 
دار هذه الا د د الات هد منها + 
- عندما تكون هناك بعض المشاريع الربحية وفيها نوع من المخاطرة» وتتطلب 
مصادر تمويل كبيرة . 
- عندما تمتلك شركتان صغيرتان أو أكثر مشاكل تنافسية مع الشركات 
الكبيرة؛ مما ول رها إلى كين رة انيع 
- عندما تشكل شركة محلية مع شركة أجنبية شركة واحدة مؤقتة: 
وهذا يحقق الجا مرا ا ا ) منها تفا لطر 2 الدولة المضيفة: 
واكتساب خبرات متبادلة. 
3. استراتيجيات التتويع 101776151110211012.51121668165 : 
هناك نوعان أساسيان من استراتيجيات التنويع هما استراتيجية التنويع 
المتمركزء واستراتيجية التنويع المختلط. 
© استراتيجية التتويع المتمركز '(8ع]51121 Concentrated Diversification‏ : 
لوتعني هذه الاستراتيجية إضافة منتجات جديدة مختلفة» غير أن لبا علاقة وارتباطا 
بالمنتجات القائمة 215001121 new but Related‏ 45010128 ]ء وقد تكون هذه 
العلاقة أو الارتباط 4 جانب أو أكثر »منها استعمالات المستهلك للمنتج» أو منافذ 
التوزيع» أو المهارات الإدارية» أو تشابه المنتجات» مثل صابون غسيل الملابس 
تحن E E‏ 
ويتم اللجوء إلى استراتيجية التنويع المتمركز ب عدة حالات منها : 
- عندما تنافس الشركة ب4 صناعة غير نامية أو نموها بطيء. 
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- عندما يساهم إضافة منتجات جديدة لبا علافة بالمنتجات الحالية 4 تعزيز 
اجات الجائية كل فال 

- عندما يمكن بيع المنتجات الجديدة ذات العلاقة بالمنتجات الحالية بسعر 

- عندما يمكن بيع المنتجات الجديدة ذات العلاقة بالمنتجات الحالية 2 
موسم آخر مختلف عن موسم بيع المنتجات القائمة» كأن يكون المنتج 
الجديد صيفياء والمنتج القائم / الحالي شتويا. 

<> عنما قكون الات الحا الشركة كد وهيات إلى مرطة اليوط 
05 10601126 التي تمثل إحدى مراحل دورة حياة المنتج. 

©» استراتيجية التتويع المختلط Conglomerate D1vers1f1cat10¬‏ : 

اويقصد بها إضافة منتجات جديدة» ولكنها غير مرتبطة بالمنتجات الحالية / 

القائمة» ويتم اللجوء إلى:هذه الاستراتيجية 4 حالات عدة منها] : 

- عندما تعاني الصناعة الآساسية التي تنتمي إليهنا المنظمة من هبوط 2 
مستويات المي ا ا 

- عندما تمتللك- اتظمة رأس الال المطلوب رالات والقدرات الإدارية 
المطلوبة للمنافسة بشكل ناجح: 

- عندما تمل ااا ا ات ااا لہا علاقة بالمنتجات 
الحالية. لكنها تمثل فرصة استثمارية جذابة. 

- عندما تتشبع السوق من المنتجات الحالية للشركة. 

- عندما يك ##التركيز 2 الاستثمارات على صن واحدة لہا محاذيرها 
القانونية. 


4. الاستراتيجيات المكثفة 51121665165 111615117 : 


الوحدة اننا 


رسيت اليد O‏ تنب سيو شي نر رار 
لطبي ECL‏ تسيل اليس E‏ 
السوق» واستراتيجية تطوير السوق» واستراتيجية تطوير المنتج. 
© استراتيجية اختراق السوق 511-2168571 Market Penetration‏ : 


بعصم 


اتسعى هذه الاستراتيجية إلى زيادة الحصة السوفية للمنتجات الحالية للشركة 


البدائل الا 


3 
3 





8 


1: 
٠ 
: 


>» 


الاستراتيجية بشكل واسع» إما منفردة أو مع استراتيجيات أخرى؛ وهذه 
الاستراتيجية تشمل زيادة عدد رجال البيع 615015] 5216: زيادة نفقات الإعلان: 
توزيع هدايا ترويجية› وزيادة الدعاية . 
وتستخدم المنشأة هذه الاستراتيجيات 2 حالات عدة أهمهما : 
+ ا ي السوق الجالية المنتحات الشاهبة بالشرك: شير سيدا 
Unsaturated‏ . 
- عندما تكون هناك إمكانية لزيادة معدل استخدام 16316 1/5386 
الستياكين ا لحاليين مجان الشركة الجالدة 
- عندما تكون الحصة السوقية 2316 1131161-51 للمنافسين الكبار 2 
تناقص بينما مبيعات الصناعات الكلية ے ازدياد. 
- عندما تعطي الزيادة 4 حجم الإنتاج ميزة تنافسية للمنشأة. 


© استراتيجية تطوير السوق ]10651010111611 Market‏ : 
اتقوم هذه الاستراتيجية على ساس تقديم المنتجات الحالية -]1”1"65611 
5 إلى أسواق جغرافية جديدة 4123 «New Geographic‏ سواء 
كانت هذه الأسواق محلية أو دولية.. وتلجاً الشركات لبذه الاستراتيجية 2 عدة 
حالات أهمها : 
- عندما تتوفر أسواق جغرافية جديدة لمنتجات الشركة. 
- عندما تمتلك المنظمة طاقة إنتاجية زائدة تكفي لفتح أسواق جديدة. 
- عندما تمارس المنظمة عملها الحالي بطريقة ناجحة. 
- هندما تملك المتظمة المواود الراسمالية والبشرية لاذارة العمليات التوسعية. 
- عندما تمتلك المنظمة فنوات توزيع تعتمد عليها. وغير مكلفة» وذات جودة 
E‏ 
- عندما تصبح الصناعة التي تنتمى إليها المنظمة ذات سمعة جيدة محليا 
ودوليا . 
© استراتيجية تطوير المنتج Product Development Strategy‏ : 
[وتسعى هذه الاستراتيجية إلى زيادة المبيعات من خلال تطوير 111121071115 أو 
تعديل 1110011731115 مواصفات السلع والخدمات الحالية Present Product‏ 1 
وتطوير المنتجات يحتاج عادة إلى أبحاث ونفقات تطوير كبيرة. 
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وتستخدم المنشآت هذه الاستراتيجية ب4 الحالات التالية : 

- عندما تنافس المنظمة 4 صناعة تتسم بتطور تكنولوجي سريع» مثل 
الحاسوب وأجهزة الاتصالات. 

- عندما تمتلك المنظمة قدرات بحثية وتطويرية. 

- عندما يقدم المنافسون الرئيسيون منتجات بجودة عالية وبسعر تنافسي 
Comparable Price‏ . 

- عندما تمتلك المنظمة منتجات ناجحة 2 مرحلة النضج Matur1|y‏ 
5» وبالتالي تستفيد المنظمة من هذه الميزة 4 تطوير منتجات جديدة 
لجذب الزبائن بسبب تجاربهم الإيجابية مع المنتجات الحالية للمنظمة. 


3-1-2 الاستراتيجيات الانحماشية" !و Defensive 52165165 alll‏ : 
اوس2 هذا النوع من الاستراتيجيات تخفض المنشأة مستوى أهدافها عما كانت 
عليه سابقا )» وتلجا ااا لاتباع شه الجر اتيجي ان دما تكون المنشأة غير 
ناجحة 2 أعمالباء أو عندما لا تصل المنشأة إلى تحقيق آهدافها عن طريق اتباع آي 
من الاستراتيجيات السابقة: 
ومن أنواع هذه الاستراتيجيات : 
1. استراتيجية تقليص /تخفيض النفقات (التحول) Retrenchment Strategy‏ 
او هذه الاستراتيجية تقوم المنظمة بإعادة تنظيم وترتيب نفسها من خلال 
تخفيض النفقات 0S‏ والأصول 5]ع855 ]. 
وتأخن هذه الاستواه ثلاث مراحل : 
المرحلة الأولى : هي مرحلة الانكماش البادف إلى تخفيض الحجم وتخفيض 
التكاليف» و2 هذه المرحلة يتم بيع بعض المباني والآراضي لتوفير التدفقات النقدية 
المطلوبة» ويتم أيضا خفض اعتمادات البحوث والتطوير والإعلان والتدريب» ويتم 
إعادة ترتيب خطوط الإنتاج» وإغلاق الأعمال البامشية» وأتمتة الإجراءات»› 
وتخفيض عدد العاملين» وتنظيم الأعمال الرقابية. 


الوحدة السايعي 


الوضع الجديد الناشئ عن الإجراءات التى اتخذت 2 المرحلة الأولى: ومن ثم يتم 2 
هده المرحلة مراجعات متعمقة للتعرف على مجالات التحسين التى يمكن إجراؤها 
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على المدى الطويل» وعندما تتخطى الشركة بنجاح مرحلتي الانكماش والاستقرار 
فإنها تستطيع ب2 هذه الحالة الدخول إلى المرحلة التالية لبا وهي المرحلة الثالثة. 
المرحلة الثالثة : وهي مرحلة إعادة البناء» وفيها تحاول الشركة العودة إلى 
استراتيجيات التوسع الأخرى. وأثناء تطبيق هذه الاستراتيجية فإن الإدارة تعمل 
بموارد محدودة وتواجه ضغوطا من المساهمين والموظفين والمجتمع. 
وتستخدم المنشأة هذه الاستراتيجية # الحالات التالية : 
= عندما تواحة النظنة إتخناضا يف الها والريحية» وانخناضنا د الروت 
الود لدي لاان وط مين قبل الاق لتحسين الأداء. 
- أو عندما تمتلك المنظمة جدارة وكفاءة متميزة ولكنها عاجزة عن تحقيق 
أهدافها بشكل مستمر ودائم. 
- عندما تنمو | اننا +98 ر لمي يترتب عليه الحاجة لإعادة 
2 استراتيجية التخلض (التجرد ) 511216877 Divestiture‏ : 
[وهي عبارة عن بيع قسم 1017151012 أو جزء من المنظمة]» وتستخدم هذه 
الاستراتيجية غالبا لتر يدل ا أ ا ا ةى 6ب المستقبلية» أو لتخليص 
المنظمة من الآعمال غير المريحة» التي تتطلب مبالغ كبيرة لتشغيلها» أو للتخلص من 
الأعمال التي لا تتناسب مع طبيعة الأنشطة. الأخرى ب2 المنظمة. 
وتمارس المنشأة هده ا 
E  11132هيه‎ a e N Sasi -‏ التحول وتفشل 3 
تحقيق التقان أو التطوير المظلوب.. 
- عندما يحتاج القسم الذي تم التخلص منه إلى موارد كبيرة تفوق 
إمكانيات: انكلو لا يما شاكسيا. 
- عندما يكون القسم مسئولا عن الآداء السيئ للمنظمة بشكل عام. 
- عندما يكون وجود القسم لا يتلاءم مع طبيعة أعمال المنظمة» وهذا ناتج 
عن الاختلاف الجذري بك السوقء المواد الخام» الزيائن. 


3. استراتيجية التصفية 5112168١‏ 1011102]101]آ : 
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اويقصد بها بيع كل أصول الشركة وإغلاق أبوابها 1» والتصفية هي اعتراف 
بالعجزء وهي استراتيجية صعبة ومؤلمة» ولكن من الأفضل تطبيقها بدلا عن 
الاستمرار 2 العمل وخسارة مبالغ كبيرة نتيجة لذلك. 
بدك التدرم إلى عله امد مجر كا الجالات لحان + 

الي شك ةك عنس ابد سي SNE‏ 


- عندمايرغب المساهمون 2 الشركة تقليل 11111111176 خسائرهم من 
خلال بيع أصول الشركة . 


- عندمايكون الخيار الوحيد أمام الشركة هو إنهاء الإقلاس 
Bankruptcy‏ فإن استراتيجية التصفية تشكل وسيلة أفضل ووسيلة 
منظمة ومخططة للحضصول على آأكبرقدر ممكن من النقدية من بيع 
أصول الشركة. 
4-1-2 استراتيجيات الْمرّيج 5165 201111112121101315..5]1:266) : 
[إن أغلب المنظمات إن لم يكن كلها - تستخدم يجا من الاستراتيجيات 
اإستراتيجيتين فأكثر] ج نفس الوقت] .. ولكن لابد من الدراسة الصحيحة لعملية 
اختيار هذا المزيج» ويوضح الشكل (2-7) علاقة الأهداف بالاستراتيجيات . 


رهن سرري انخفاض مستوى 
الأهداف إلى 25 / ٠١‏ الأهداف 8 / 
Rol‏ 
الشكل (2-7) : علاقة الآهداف بأنواع الاستراتيجيات 
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E امبدر نحي الرياة: فقلة التكيف:‎ CT 
على إنتاج منتجات تكون أكثر رخصا من المنتجات التي ينتجها المنافسون دون‎ 
الممساس بالجودة]ء وهذه الاستراتيجية موجهة للمستهلكين الذين يتأثرون بالسعر‎ 
. ايبحثون عن السعر المنخفض]‎ 

واستراتيجية التمييز وهي استراتيجية موجهة لإنتاج منتجات فريدة / استشائية 
ا1ا عالية الجودة على مستوى شامل ولكل السوق» وهذه الاستراتيجية موجة 
للمستهلكين الذين هم نسبيا غير حساسين للسعر (لا يهمهم السعر كثيرا). 

واستراتيجية التركيز : ويقصد بها إنتاج منتجات تشبع احتياجات مجموعة 
صغيرة من المستهلكين» وتركز هذه الاستراتيجية إما على التكاليف أو التميز. 

والمنظمات الكبيرة التي تمتلك موارد كبيرة تتنافس على أساس الريادة ك 
التكلفة / أو التمييزهء بينما المنظمات الضغيرة عادة ما تتنافس على أساس 
ا 


وفيما يلي شرح موجز لكل استراتيجية من هذه الاستراتيجيات : 


1-2-2 استراتيجية القيادة 2 قلة التكلفة 5152068١‏ 1011-6051 : 

وتقوم هذه الاستراتيجيات على أساس إنتاج وتوصيل السلع والخدمات 
للمستهلكين بسعر منخفض مقارنة بالمنافسين» دون المساس بالجودة ومستوى 
الخدمات. 

وتستدعي هذه الاستراتيجية بناء إمكانات إنتاجية ذات كفاءة عالية» 
والاستمرار 4 تخفيض التكاليف» من خلال الإنتاج باقتصاديات الحجم الكبير 
o 5621‏ ©1800201216: والتعلم والخبرة المكتسبة التي تقود إلى تخفيض 
التكاليف» والرفابة على التكاليف الثابتة» والتكاليف بشكل عام» وتقليل 
النفقات + مجالات : البحوث والتطوير» والإعلان» والتوزيع» وعدم السماح 
بالقاقب بو الف قد ومراقة معطلياف الوا . 

وهكذا فإن الفكرة الأساسية ب2 استراتيجية القيادة ب4 قلة التكلفة هي أن 
تقدم التلمة سجر أقل من التاضيين - ا اها < دون السا بالعودة» وذليك 
للحصول على حصة سوفية ومبيعات أكبرء وتحقيق أرباح أعلى» وإخراج بعض 
المنافسين من السوق بشكل كامل. وتشكل استراتيجيات التكامل الأمامي 
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والخلفي والأفقي [وهي الاستراتيجيات على مستوى المنظمة يمكن استخدامها على 
مستوى القطاع! إحدى الوسائل لتخفيض التكاليف الثابتة. ومن مخاطر تبني هذه 
تبتر سحي N‏ قسن بسو شم لسترائييات: فيا شو السناضة ان 
تحقيق آرباح منخفضة» أو أن المستهلكين فد يتجهون إلى التركيز على التميز دون 
الاعيام كير بالسعر. 


2-2-2 استراتيجية التميز 51121681 Dıfferent1a(101‏ : 
وتتطلب هذه الاستراتيجية أن تقوم المنظمة بإنتاج سلعه أو خدمة تعرف على 
مستوى الصناعة بأنها مميزة ©1[111011» وهذا يعطي الشركة القدرة والحق 2 
فرض سعر أعلى من السعر المتوسط ك الصناعة التي تنتمي إليها الشركة ٠»‏ ونطاق 
هذه الاستراتيجية هو ال 3 اا لين . وتأخذ استراتيجية التميز 
أشكالا عدة منها: 
- التميز القائم على أساس العلامة التجارية» حيتث تمتلك الشركة هنا 
علامة تجارية مميزة» مثل علامة سمن القمرية »وسيارة المرسيدس» أجهزة 
التلفزيون سوني '[5011. 
- التمييز القائم غلى أساسل خدمة المستهلك: وهنا تمتلك الشركة سمعة 
جيدة فيما اا3 ال ل ااا شرحة 1050124 
للسيارات بتوفير قطع الغيار وخدمات ما بعد البيع بشكل واسع وميسر وج 
متناول الجميع . 
- التميز القائم على أساس الخصائص كما هو الحال فيما تقدمه البنوك 
الإسلامية من خدمات خاصة متميزة وغير ربوية تخدم جميع أفراد المجتمع. 
- التميز القائم على أساس التوزيع كما هو الحال بالنسبة لشركة 1عاع1”]0 
331001) يك التي نجد منتجاتها 2 أغلب محلات الجملة والتجزئة 2 
الأسواق العالمية. هذا ويمكن للمنشأة أن تستخدم أكثر من أسلوب واحد 
لب نفس الوفت لتمييز منتجاتها. 
وهكذا يمكن القول : أن استراتيجية التميز الناجحة تسمح للمنظمة بعرض 
أسعار عالية لمنتجاتها وكسب ثقة عملاتهاء ومن أمثلة التميز : الآداء الجيد للمنتج, 
وجود خدمات ممتازة لما بعد البيع» توفر قطع الغيار» والتصميم البندسي الجيد 
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للمنتج› ومن مخاطر تبني هذه الاستراتيجية أن المستهلكين فد لا يعطون المنتج 
المتميز فيمته الحقيقية لتبرير سعره العالي» وفيام المنافسين بتقليد المنتجات المتميزة. 


3-2-2 استراتيجية التركيز 51123]65١'‏ 100115 : 
وهي الاستراتيجية التي تقوم على التركيز على مجموعة معينة من المستهلكين 
أو السوق - وليس السوق بأكمله - بهدف إعطائهم سلعا أو خدمات أفضل لمن 
حيث التكلفة أو التميزا من منافسيها الذين يتعاملون مع السوق كاملاًء فهي 
استراتيجية تركز بأ تحقيق أهدافها على التعامل مع قطاع جزئي من السوق - 
وليس السوق بأكمله - كما هو الخال ب استراتيجية قيادة السوق ك التكلفة 
بتري اشير 
وهناك نوعان من اء.ترات ادا 
1. التركيز على التكاليف : وفيه تسعى المنظمنة؛إلى الحصول 
على ميزة تک لیے الوق یط فة.: 
2. التركيز على التميز : وفيه تسعى المنظمة إلى تميتز منتجاتها 
2 السوق المستهفافة. واستراتلالية التركين تيون أكثر 
فاعلية عندطلًا الا كا ةينكر تي يلا آل متطلبات 
متميزة» كما هبو الحال متلا بقيامشركة جونسون آند 
جونسون بإنتاج وبيع منتجات خاصة بالعناية بالبشرة والتجميل 
للمواطئين السود. 
والاستراتيجيا شل استراتيجية اختراق الس وف #تطوير السوق وهي 
استراتيجيات على مستوى المنظمة» يمكن استخدامها أيضا كوسائل لتحقيق 
استراتيجيات التركيز. 
ومخاطر تبني استراتيجية الترحيز تكمن + محاولة تقليدها من قبل 
المنافسين: بسبب إدراكهم لنجاحهاء أو أن تفضيلات المستهلكين تتجه نحو 
المنتجات التي تعزز رغبات السوق ككل وليس قطاع منه فقط . والشكل (3-7) 
يوضح الاستراتيجيات النوعية الثلاث لبورتر . 


البدائل الا 


5-2 





ww ¢ «e 


الميزة الآأساسية لہا 


إدرات عات امون سام 
أسعار منتجات المنشأة عن منافسيها + 
إدارة التصنيع والموارد بشكل عام تتم 
بحفاءة متميزة 
إدراك العملاء ب2 السوق كاملة للشيء 
الفريد الذي تقدمه المنشأة + البحوث 
والتطوير والتسويق يتم بكفاءة مميزة 
اياك العملاء 4 قطاع معين من السوق 
للشيء الفريد الذي تقدمه المنشأة 
والتركيز على الكفاءة المميزة بأنواعها 
الشكل(3-7)# الاستراتيجيات التوعية الثلاث لبورتر 1ع]12011 
2 -3 -الاسترزاتيجياتالوظيفية ‏ 5112665165 Functional‏ : 
[هي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فغاليات الوظائف الأساسية 
للمنظمة]؛ التي تشمل: التسويق» والإنتاج» والإدارة المالية» وإدارة المعلومات؛ 
والبحوث والتطويرء وإدارة الموارد البشترية» والمشتريات والمخازن» ويتم ذلك من 





0111117).: والتحديث,/ التجديد 1210721101: والاستجابة للعملاء 

95 على مستوى كل وظيفة من الوظائف. وسنستعرض فيما يلي 

الاستراتيجيات الوظيفية التي يمكن أن يتخذها المديرون على مستوى كل وظيفة 

(تسويق» إنتاج..) والتي تزيد من كفاءة المنظمة وجودتهاء ومن قدرتها على التحديث 

والاستحابة اسر امالا 

1-3-2- الاستراتيجيات التي تحقق الكفاءة ۴1٥16١٤‏ + المجالات الوظيفية 
المختلفة: 


الوحدة السايعي 


سيق الإاشارة إلى أن الحفاءةا! هي الاستخدام الأمثل (الافتصادي) للموارد 
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لإنتاج مخرجات معينة أي أن الكفاءة = المخرجات + المدخلات» وكلما كانت 
المنظمة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوية لإنتاج مخرجات معينة. 
فما هي إذن الاستراتيجيات الوظيفية التي يمكن لبا أن تحقق الكفاءة ج 
استخدام موارد المنظمة5. 
© ج مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للادارة ممارسة مجموعة من الاستراتيجيات 
الوظيفية التي تحقق الكفاءة» منها استراتيجية اقتصاديات الحجم الكبيرء 
التي يقصد بها خفض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من المنتج بسبب الإنتاج على 
نطاق واسع [كبيرا. حيث يتم هنا توزيع التكاليف الثابتة على أكبر عدد 
ممكن من الوحدات المنتجة ل2 حدود الطاقة الانتاجية]» وتشمل التكاليف 
الثابتة : تكاليف شراء الآلات» والبحث والتطويرء والمصاريف الإدارية الثابتة 
والإعلان. إن الأساس الذي تقوم عليه فكرة استراتيجية اقتصاديات الحجم 
الكبير هو أن الطريقة المثلى لتحقيق الكفاءة - أي تخفيض تكلفة الوحدة 
المنتجة - هو الإنتاخ النمطي على نطاق واسع 11255-10500116]101. والمشكلة 
4 هذه الحالة تكون ج المقارنة بين انخفاض تكلفة الوحدة والتنوع ‏ 
الإنتاج» حيث أن إنتاج مجموعة متنوعة بشكل أكبر تقتضي إجراءات إنتاج 
أقصرء وبالتالي عدم القدرة على تحقيق اقتصاديات الحجم» مما يؤدي بدوره 
إلى صعوبة تحقيق الكفاءة الإنتاجية».ويناء على ذلك فإن الطريق الوحيد 
لزيادة الكفاءة الإنتاجية وخفض تكاليف الوحدة هو تحديد عمليات تنوع 
المنتج» وقصرها على معدل معقول» فضلاً عن العمل على إنتاج منتج قياسي 
بكميات كبيرة» واستراتيجية تخفيض الفاقد والتقليل منهء استراتيجية 
© ج مجال وظيفة التسويق : يمكن للادارة تبني مجموعة من الاستراتيجيات 
ala a Cl Ly‏ 
وسائل إعلانية ذات انتشار واسع وتكلفة منخفضة» وتوحيد الإعلانات»› 
اس اتج الاد بالعميل الفقرة طويلة ومتحه فين التتفول». إذ كلما طالك 
نترات احتفاظ الشركة بالعميل زاد حجم مبيعات الشركة التي تتحقق من 
العميل» والتى يمكن أن تكون مقابل التكاليف الثابتة التي أنفقت 
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لاكتساب العميل [كالاعلان ...]» وهذا بدوره يؤدي إلى انخفاض متوسط 
تكلفة الوحدة 2 كل حالة بيع: وبالتالي تتحقق الكفاءة . 

© ج مجال وظيفة إدارة المواد [الشراء والتخزين] : يمكن للمنظمة أن تتبع أو 
بار ةين ريت ضيات حنين لكب فيا سمي 
استراتيجية 1۲08 112 ]1115 وهي عبارة عن أنظمة أو إجراءات للتأحد من أن 
المخزون أو المواد أو قطع الغيار أرسلت للشركة للإنتاج ج الوقت المطلوب 
وللمكان المحدد دون تأخير أو تقديم»› وهذا يوفر كثيراً من نفقات المخزون, 
وبالذات نفقات الاحتفاظ بالمخزون» التي تشمل تجميد رأس المال» وإيجارات 
المخازن» والمصاريف الإدارية» والتآمين» والتفاوض الجيد مع المديرين للحصول 
على أسعار جيدة. 

© 2 مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : يمكن للمنظمة أن تحقق الكفاءة من 
خلال اتباع مجموعة: من الاستراتيجيات من أهمها «تدريب العاملين من خلال 
التتاوب الوظيفي» وممارسة اسستراتيجية فرق الإدارة الذاتية» وتطبيق نظام 
الأجر مقايل الأداط 

2١‏ مجال البحوث وا لقطوير : طق المنظمة أن فق الكفاءة من خلال تبني 
عدة استراتيجيار| لاك ف ا 1١‏ !!!| الطريقة تسهل إنتاجه: 
والتطلع داتما نلاا انمسر اتساج ى الل لللادية للأفكارء بما 2 
ذلك استخدام ال ا ا 400[ أولية. 

© ج المجال المالي : يمكن للمنظمة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق الكفاءة: 
منهاالبحث عن مصادر تمويل ذات تكلفة منخفضة:» واتخاذ قرارات 
استثمارية بعد دراستها بشكل صحيح تجنبا للنفقات الكبيرة؛ وتبسيط 


هه هو 4و 


© 4 مجال البنية التحتية (كالقيادة) : تستطيع المنظمة تبني عدة استراتيجيات› 
ميات EE a BECO‏ 
2-3-2- الاستراتيجيات التي تحقق الجودة )01211 ج المجالات 
الوظيفية المختلفة: 
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سبق التوضيح أن المقصود [بالجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم وتلبية حاجات 
ورغبات المستهلكين]. وتوفر الجودة ك المنتجات يؤدي إلى زيادة فيمتها لدى 
المستهلكين» وبالتالي إمكان زيادة سعرها . 
وهناك مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن باستخدام المنظمة لبا أن تحقق 
الجودة منها : 

١‏ ك مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنشأة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق 
الجودة مثل : التوافق / التجانس بين التصميم البندسي للمنتج وبين السلعة 
المنتجة اعدم وجود اختلاف بين تصميم المنتجء والمنتج النهائي!؛ تتبّع آثار 
العيوب من المصدرء تقصير الدورة الإنتاجية لتقليل العيوب . 

© ك مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنشأة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق 
الجودة أهمها : تزويد إدارة البحوت والتطوير بمعلومات صحيحة ودقيقة عن 
تفضيلات المستهلكين» والتركيز على رغبات العميل» وتوفير التغدية 
العكسية من الفجال. 

© 2 مجال وظيفة إدارة المواد : يمكن للمنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجودة تهنا : اختيار الاين بعقلانية) تطويق نظام الجودة الشاملة 
لدى الموردين» إعادة الآصناف المعيبة للموردين وبحث أسباب وجود العيوب 
ومحاولة تفادي ذلك. 

© ےك مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : تعمل المنظمة على تبني عدة 
ات ١‏ زر ١ La‏ للاملين منذ البداية: 
وضع سس اميم برامج التدريب على أساس افقودة الشاملة؛ وتنظيم 
العاملين داخل فرق الجودة. 

ه © مجال وظيفة البحوث والتطوير : يمكن للمنشأة تبني عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجودة منها : تصميم المنتج بطريقة تسهل تصنيعه» وتصميم المنتج 
بطريقة تتوافق ورغبات العميل. 

© © مجال الوظيفة المالية : يمكن للمنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
اتحنين النجود: مين اهمها + الدراسة ا الفسمحيحة القوار اث و 
والاستثمارية التي تتخذها المنظمةء وتوفير المعلومات المالية بما فيها 
الاس اد ارات الأخرى سا هدتها داد فراواتها: 
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١‏ ©# مجال البنية التحتية : تستطيع الشركة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجودة منها : التزام الإدارة بالجودة الشاملة» وتحديد الأهداف 
وخلق الحوافز» والحصول على المعلومات من العاملين لمساعدتها ب اتخاذ 
فراراتهاء وتشجيع التعاون بين العاملين . 


3-3-2 الاستراتيجيات التي تحقق التحديث /التجديد 111101726101 : 
ايعرف التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة الشركة أو 
با منتجات التي تنتجها الشركة ]؛ ويشمل التجديد كل تقدم يطراً على أنواع 
اتات وعمليات الانقاي :والنظم اناري والياكل العظيمية؛ والأهداف 
والاستراتيجيات التي تعتمدها المنظمة. 
وهناك مجموعة من الاستراتيجيّات التي يمكن للمنظمة باستخدامها أن تحقق 
التحديث منها : 
© ك مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنشأة أن تحقق التحديث من خلال تبني 
مجموعة من الاستراتيجيات منها مشاركة إدارة الإنتاج لإدارة البحوث 
والتطوير ب عملية تصميم المنتجات. 
© ك مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنشأة المشاركة ب التحديث من خلال 
تبني بعض الاستراتيجيات منها توفير المعلومات التسويقية لوظيفة البحوث 
والتطويرء العمل مع وظيفة البحوث والتطوير لتنمية وتطوير منتجات 
جديدة. 
© ےك مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : تعمل المنظمة على تبني عدة 
استراقجيات ي التحد د همها استتحار العلياء واا دن اهر 
للاستعانة بهم عملية التدريب» والاهتمام بوضع برامج تدريبية 4 كل 
المجالات التطويرية مالية/ إنتاجية/ تسويقية ... إلخ» وتطوير مهارات 
العاملين المرتبطة بالبحث العلمي. 
ل مجال وظيفة البحوث والتطوير : تقوم المنظمة بتطوير عدة استراتيجيات 
لتحقيق التحديث منها: تطوير منتجات وعمليات إنتاجية جديدة» والتعاون 
مع بقية الوظائف الآأخرى ب4 مجال البحث والتطوير. 


® 
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© # مجال الوظيفية المالية : تستطيع المنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق التحديث منها: متابعة كل التطورات 2# المجال المالي. 

٠‏ © مجال البنية التحتية : تستطيع المنظمة ممارسة مجموعة من 
الاستراتيجيات لتحقيق التحديث منها: اهتمام الإدارة بعملية التطوير 
واعتماد المبالغ اللازمة لذلك» وتسهيل عملية التعاون بين الوظائف بهدف 
تحقيق التحديث» سواءً 2 مجال المنتجات أو عمليات الإنتاج. 


4-3-2 الاستراتيجيات التي تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
Customer Responsiveness‏ : 
تتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال :1أولاً تحديد وإشباع حاجات 
العملاء بشكل أفضل من المنافسين2. كما 24 خالة تطوير منتجات جديدة تتمتع 
بمزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية؛ وثانيا من خلال وقت الاستجابة للعميل» وهو 
الوقت المستغرق بالنسبة 4 االعة حتى تملينيا أو الخد تى أداتها. 
وهناك مجموعة من الاياكا تیجيا تآلتی المكن للم نط تاين خلال استخدامها أن 
تحقق الاستجابة الجيدة للعملاء منها : 
© ج مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
من خلال عدة ااا ا جات 22 يب . انل ان ار امع التطورات الحديثة: 
والمرونة ج عمليات الإنتاج» والتركيز على العميل وإبراز ذلك 4 رسالة المنظمة 
وقرارات E SE ES a2 lw‏ عير تصات إلى الزيائن 
وإشراكهم + عملية التطوير من خلال آرائهم وافتراحاتهم. 
© 2 مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
من خلال بعض الاستراتيجيات منها : التعرف على اتجاهات السوق والتصرف 
لسر هده EE E e‏ و بك E E EE‏ 
العميل بجميع وظائف المنظمة» واعتبار العميل هو البداية والنهاية. 
© 2 مجال إدارة المواد : يمكن للمنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل من 
خلال مجموعة من الانبكراتيجيات متا استخد ادرطريفة "11ل تظوير الآنطلم: 
الوشيةة القادرة هلان الاستحعانة السريحة للطلات شير المتوقعة للعميل. 


البدائل الا 
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© 2 مجال إدارة الموارد البشرية : أمام المنظمة عدة استراتيجيات لتحقيق 
دجا ني يات ليا يا لست عو Ll‏ 
وتدريبهم على المهارات المطلوبة لمواجهة الزيادة المضطردة ك المبيعات» وتطوير 
براح د كر كاي امياد اب . 

2# يجان وت البحوث والتطوير » شوح اا ار رة رس ا 
o‏ 
بشكل متواز للإسراع 4 عملية الإخراج بشكل عام» جذب العميل داخل 
عملية تطوير المنتج من خلال الآراء التي يطرحها الزيائن. 

© # مجال الوظيفة المالية : تستطيع المنظمة ممارسة عدة استراتيجيات لتحقيق 
العا الوبا AS N E‏ 
المجال» ومتابعة كل جديد بج مجال الفكر والعمليات المالية . 

© 4 مجال البنية التختية : تستطيع المنظمة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق 
الاستجابة للعملا ع العزام ةا نزاس وه ميل . والجدول (1-7) 
يوضح ملخصا ئقلا استراتيجِيّات | 


الجدول (1-7) : ملخص للاستراتيجيات الوظيفية 


۰ الحفاءة الجودة التحديث الاستجابة للعملاء 
الود ود ."0 © e ٠. e‏ 
Responsiveness Innovation Quality Efficiency‏ 


© التجانس/التوا © مشاركة إدارة 60 التكيف السبريع 


دو ي ا ج ي للتطورات الحديثة. 
البحوث والتطوير | © المرونة 2 عمليات 
4 عملية تصميم | الإنتاج. 
تطبيق نظام مرن نت * التركيز على العميل 
للانتاج - تخفيض ا والتطوير. بك زسساكة االكلهى: 
الفاقد والتقليل منه سآ وقرارات الإدارة العليا. 
# اتحافات الوكلتف هو 


الوحدة السايعي 


الزبائن وإشراڪهم 2 
عملية التطوير من 


البدائل الا 





3 
3 





1: 
٠ 
: 


>» 


آلا 


وسائل إعلانية ذات 
ال اسان و اسع 
e‏ 
- توحيد الإعلانات 
- الاحتفاظ بالعميل 
ا 


استراتيجية ۱911 
التفاوض الجيد مع 


الموردين للحصول 
على عار هناسنا 


اال ١‏ لتقليلالعيوب | 


© تزويدددارة 


لحفاءة الجو دة الاستجابة للعملا 
iene‏ ومع mtn‏ الس 


e 0 


السريع إزاء الاتجاهات 
الجديدة. 


© ربط التغدية العمكسية 


الطارية ا 
بجميع وظائف المنظمة. 


© اعتبار العميل هو 


البداية والنهاية. 


* استخدام طريقة 1۲[ 


المناسبة القادرة على 
الاستجابة السريعة 
للطلبات غير المتوفعة 
للعميل. 
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1 الحفاءة الجودة التحديث الاستجابة للعملاء 
الوظيفة 2 1 
Responsiveness Innovation Quality Efficiency‏ 
تدريب العاملين من © الاختت ار © استتجار العلماء | © توظيف ادد 
خلال التناوب 2 الجيد للعاملين والمهندسين المهرة المطلوب من العاملين 
استراتيجية فرق | © وض عأسس | عملية التحديث. الممارات المطلوية 


الإدارة الذاتية - تصميم برامج | © الاهتمام بوضع )وجه الزيادة د 
تطبييق تظاء الأجن | القدريب على يرامع تدريبيسة | المبيعات. 
a‏ أساين الهردة | لتوين العساملين | #«تطسوير الداع 
ب كل المجالات. التدريبيةلجعمل 
م تطويرمهارات | الوظف بفكر 
ون المرقطهة | وكات العميل: 
بالبحث العلمي. 


Responsivene 
SS 


الڪفاءة التحديث 
Innovation Efficiency‏ 
ل ال 
التطورات 4 المجال 
لاق ررات | المالي. 
الها ا 
والاس ماري 
دراستها بشكل | * توفير المعلومات 
N a‏ 
للنفقات الكبيرة. | للإدارا تالأخرى 
تبسيط وآتمتة | لمساعدتها ج 
العمليات المالية | اتخاذ قراراتها . 


1 
: 







بعصم 


البدائل الا 





55 
ستراتيجي 


e 





| 5 
55 


الكفاءة التحديث 


Innovation Efficiency 


© التزام القيادة على | » التزام الإدارة | » اهتمام الإدارة 


تان وا تم 
بالحفاءة. 

© تسهيل التعاون بين 
الموظفين. 


هه 


بالجودة الشاملة. 
تحديد الأهداف 
وخلق الحوافز. 
الحصول على 
المعلومات من 
العاملين لمساعدة 
الآدا روك اة 


بعملية التطوير 
واعتماد المبالغ 
اللازمة لذلك. 


© تسهيل عملية 


الوظائف بهدف 


ارات 


Responsivene 
SS 


الحفاءة التحديث 


Innovation Efficiency 


© القيام بدراسة 


الج دوى 
الاقتص ادية 
للأفكخار قبل 
الدخول ‏ مراحل 





2 -4 الاستراتيجيات الدولية 5112165165 111161112101121 : 


استراتيجيات (طرائق) متعددهة (التصدير» الترخيص» 2 إلخ) للدخول إلى الأسواق 
الأجنبية» وعادة ما تختار الشركة الدولية ذات الخبرة 2 الأعمال الدولية إحدى 


البداة 


الا 
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هذه الطرائق (الاستراتيجيات) بناءً على دراستها للعوامل البيئية الاقتصادية 
والسياسية والاجتماعية» وعلى معرفتها بجوانب القوة ب4 منتجاتهاء باللإضافة إلى 
ملائمة الدولة المضيفة. وقد تكون المنتجات التي تدخل بها الشركات إلى الأسواق 
الدولية هي نفس المنتجات الموجودة 4 السوق المحلية» وقد تحدث بها بعض 
التعديلات لتتفق وأذواق الأسواق الأجنبية. 

ومن أهم الاستراتيجيات التي تنتهجها الشركات الدولية لدخول الأسواق 
العالمية ما يلي : 


1-4-2- التصدير : 

وفيه تقوم الشركة الدولية بالتصدير المباشر للسلع والخدمات مباشرة إلى 
الدولة الأجنبية دون مساعدة أي وسيط أو مكتب من بلد الشركة الآم -ع11010 
001121177 . 

2-4-2- الترحيّضن : 

حيث تسمح الشركة الدولية مانحة الترخيص 110611501 بأن تعطي لشركة 
أخرى أجنبية 2 الخارج (منتج محلي) المرخص له 116611565 حق استخدام براءة 
الاختراع ]296621 أو العلامة التجارية ]11306-122116 أو عمليات التصنيع 
.Manufacturıng Process‏ وأسرارها التجارية اأ©ع113206-566©1'؛: وخدماتها 
الإدارية والفنية 0 01ر شرك لا ا الي) أن تدفع لمانح 
الترخيص الحقوق القانونية 1405/2115 آو آي شكل آخر من المدفوعات على ضوء 
الاتفاق بين الطرفضن. 

3-4-2- مشروعات تسليم مفتاح : 

و هذه الحالة تقوم الشركة الدولية بتحمل مسؤولية تصميم وتنفيد 
210+ & 1065151 العمليات المتعلقة بالمشروع» وعند الانتهاء من 
انبر ليه ا اللحلية الى سيق و ومقابل الأننهاء هن الشبروع 
وتسليمه تتسلم الشركة الأجنبية مستحقاتها كاملة» وتكون مجزية جداء ومن 
أمثلة هذه المشاريع: السدود» ومحطات الكهرباء» والطرق» والمجمعات الصناعية 


الوحدة السايعي 
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4-4-2- العقود الإدارية : 

حيث يتم استئجار خدمات شر 1 لصح مالك قن a‏ 
المهارات الآدارية لتشغيل وإدارة منشآت صتاغية أو خدمية وتدريب الآخرين 2 دولة 
أخرى» كما هو الحال 2 استئجار شركة لإدارة منشآت فندقية أو مستشفيات. 

5-4-2- عقود التصنيع الأجنبي : 

عبارة عن اتفاقات تعاقدية بين شركة ومنتج أجنبي» من خلالما يقوم المنتج 
الآجنبي بتصنيع منتّج الشركة فقط» وتقوم الشركة بعملية تسويق المنتج» كأن 
يقوم منتِج ب البند بتصنيع منتج لشركة أمريكية على أن تقوم الشركة 
الأمريكية بعملية التسويق. 
6-4-2- محفظة الاستثمار: 

يقصد بمحفظة الاستثمار كا جنال لفسال الذولية نقل التمويل 111105 عبر 
الحدود الدولية من قبل :الشركات أو الأفراد» لفغرضن شراء الآسهم والسندات 
الصادرة من شركات أجنبية أو أذون 'خزينة صادرة من حكومات أجنبية» بغرض 
تحقيق الأرباح أو الفوائت الرأسمالية. 
7-4-2- المشاركة : 

حيث تقوم الشركة الدولية بالاتفاق مع شريك ك دولة أخرى لتأسيس مشروع 
مشترك. ويحدد العقد المبرم بين الشركة والشريك حقوق وواجبات كل طرف: 
ومن خلال المشاركة يك المخاطر التى قلا تتمرض "لها الشركة الدولية. 
8-4-2- الملكية الكاملة : 

حيث تدخل الشركة الدولية التصنيع من خلال تأسيس مصانع فرعية ج 
دون a a‏ هذا دشري E‏ 
وتكلفة: ولكنه يعطى الشركة الأجنبية مزيدا من الحرية 4 تصميم مصانعها 
واختيار عمالباء ويحقق لبا عائدا أعلى. 
9-4-2- التحالفات الاستراتيجية : 

والتحالف الاستراتيجي عبارة عن اتفاق بين شركتين دوليتين أو أكثر بغفرض 
خدمة السوق الدولى» وغالباً ما تكون الشركات المتحالفة من نفس الصناعة. 
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من الذي يقوم بعملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق ؟ 


اشرح استراتيجيات التركيز . 


أسئلة التقويم الذاتي (13) 


1- وضح كيف يتم ترتيب الاستراتيجيات بحسب جاذبيتها. 


2- ماهى أنواع الاستراتيجيات . 


عدد أنواع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 


تحدث عن الاستراتيجيات على مستوى القطاع. 
تكلم عن الاستراتيجيات على مستوى الوظيفة. 





الوحدة السايعي 
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3- الخلاصيسي: 
ركزت هذه الوحدة على البدائل الاستراتيجية» من حيث المسؤولين عن وضع 
الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق+ كما تطرقت إلى أنواع الاستراتييجيات. 
o a yg‏ ل كن سد OUI‏ 
يحب أن يقوم يها عدد من الدراء :ف الإدارة العلياء والعاملين الذين ساههمو ا 2 
تحديد رسالة المنظمة وأهدافها والتحليل البيئي وممثل من كل قسم أو إدارة ج 
المنظمة . 
وقد اهتمت هذه الوحدة بتحديد أنواع الاستراتيجيات على النحو التالي : 
الاب EC‏ مسري انكلو بوي ا لابن O‏ على المت 
ككل ويتركز الاهتمام الأساسي لبا 4 تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة ) 
التي يتعين على المنظمة أن تشارك فيها » وكيف ستوزع هذه الموارد بين هذه 
الأنشطة . 

ب.الاستراتيجية على مستوى القطاع : وهذه الاستراتيجية تركز على قطاع معين 
من قطاعات الأعمال وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات 2 هذا 
القطاع ( قطاع السيارات مثلا ) أو على جزء من السوق ( سوق متوسطي 
الدخل مثلا). 

ج. الاستراتيجية على مستو ى الوظيفة: وهي الاستراتيجية التي تسعى لتحسين 
فعاليات الوظائف الأساسية للمنظمة» والتي تشمل التسويق الإنتاج» والإدارة 
لالس وإدازة العلوسات: و تجوت و الط ودره واد رة لواف الشبرية 
والمشتريات» والمخازن. 

د. الاستراتيجية الدولية: وهي إستراتيجية الدخول للسوق الدولية ومنها 
اراس اعد :0 يض لالت E‏ 





البدائل الا 


17 





ww ¢ «e 





4- لمحيس مسبيفي عن الوحدة الد راسيي التامتي: 
بعد أن انتهينا من دراسة البدائل الاستراتيجية ج الوحدة السابعة سنتناول ج 
هده الوحدة اال الفنية 2 تطوير الاستراتيجيات البديلة؛ حيث ستستعرص 


!| للأدوات المستخدمة 2 تطوير مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القايلة للتطبيق. 





عملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق يجب أن يقوم بها عدد 
من المدراء 2 الإدارات العليا والعاملين الذين ساهموا 2 تحديد رسالة المنظمة 
وأهدافها والتحليل البيئي» وممثل من كل فسم أو إدارة ج المنظمة. ويجب 
التتذكيرهنا إن المشاركة بك تحديد الاستراتينجية تعطي المدراء والموظفين 
فرصة لاكتساب الفهم والمعرفة لطبيغة نشاط المنظمة وتجعلهم أكثر حماسا 
للمشاركة 2# تحقيق أهدافها . 


إجابة تدريب (27): 

استراتيجية التركيز هي استراتيجية تركز ك تحقيق أهدافها على التعامل مع 

قطاع جزئي من السوق وليسن السوق بأكمله كما هو الحال ك استراتيجية 

فيادة السوق ك التكلفة» واستراتيجية التميز وهناك نوعان من استراتيجيات 

التركيز. 

1. التركيز على التكاليف: وفيه تسعى المنظمة إلى الحصول على ميزة 
تكاليفية ب السوق المستهدقة . 

. التركيز على التميز: وفيه تسعى المنظمة إلى تميز منتجاتها 4 السوق 
المستهدفة» واستراتيجية التركيز تكون أكثر فعالية عندما يمتلك 
المستهلكون تفضيلات ومتطلبات مميزة . 

والاستراتيجيات مثل استراتيجية اختراق السوق وتطوير السوق وهي 

استراتيجيات على مستوى المنظمة يمكن استخدامه؛: آيضا كوسائل لتحقيق 

استراتيجيات التركيز . 


درا 
الوحدة السايعي 
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6- مسرد المصطاحات: 


1. الأعراف التنظيمية :Organizational Customs‏ 
عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون ج التنظيم لاعتقادهم بآنها صحيحة 
وضرورية» بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتهاء ومن أمثلتها الالتزام 

بعدم تعيين آخوين 2 منظمة واحدة. 

:Strategy Formulation صياغة الاستراتيجية‎ . 

تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية ج 


ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) المنظمة»› 
وتحديد الأهداف طويلة المدى» وتطوير الاستراتيجيات. 

. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب ب4 وجود المنظمة. 

. الأهداف :ObjJectives or Goals‏ 
هي النتائج المطلوب تحقيقها # المستقبل القريب أو البعيد. 


. الأهداف طويلة المدى :Long-term Objectives or Goals‏ 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ‏ فترة زمنية تتجاوز العام. 

. الأهداف السنوية Objectives or Goals‏ 411111121 : 
هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 

:Strategic Objectives or Goals الأهداف الاستراتيجية‎ . 

هي الأهداف التي يكون تآثيرها بعيد المدى» وتشمل كل المنظمة› 

وك عاد من قبل الادارة العلبا» وتتحوث كير رعا 2 المنظمة. 

. الأهداف التكتيكية Objectives or Goals‏ 121121 : 
وهي الآهداف المستمدة من الأهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الأجل» و ةين الآقداف الابيترانيجية ا هاا عة 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 

. الاستراتيجية Strategy‏ : 
هي الوسيلة أو الطريقة 1۵3١‏ التي من خلالبا تعمل المنظمة على تحقيق 
أهدافها ورسالتهاء ولابد من التمييز بين نوعين من الاستراتيجيات» هي 

الود شب الى ليا ةا سي 
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10- الاستراتيجية المخططة والمقصودة :Planned Strategy‏ 
وهي الاستراتيجية/الاستراتيجيات الآساسية التي تضعها الإدارة وتسعى وترغب 2 
تطبيقهاء وتمثل مخرجات لعملية التخطيط. 

1- الاستراتيجية /الاستراتيجيات المتحققة Strategy‏ 16211701 : 
وهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فعلا من قبل المنظمة وتتكون من: 
#الاستراتيجيات المتعمدة 51121685165 Deliberate‏ : 
وهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 
المخططة. 
©»الاستراتيجيات الطارئة /المنبثقة /المتكيفة Emergent/Adaptive 51121685١‏ : 
وهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تفرض من الواقع وليست ناتجة 
عن التخطيط. 


2-الاستراتيجية على مستوى المنظمة Corporate Strategy‏ : 
هي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كڪكل» ويترڪز الاهتمام 
الأساسي لبا 2 تحديد مجالات الأعمال (الآنشطة) التي يتعين على المنظمة أن 


تشارك فيها. وكيف ستوزع الموارد بين هذه الأنشطة (الآأعمال)» والمسؤولية 
الكبرى ب وضعها تقع على الإدارة العليا» وإطارها الزمني طويل» وذلك بهدف 
تعظيم ربحية المنظمة على المدى الطويل. 
3-الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business Unit Strategy‏ 
هي الاستراتيجية التى تركز على قطاع معين من قطاعات الأعمال: وتهتم 
بتحسين الموقف اا القطاع 1 السيارات ملا ا 
السوق1 سوق متوسطي الدخل مثلاا» ومجال عملها محدود نسبياً مقارنة 
بإستراتيجية المنظمة» وتطبق على وحدة أعمال مفردة أو وحدة أعمال إستراتيجية 


تضم مجموعة من الأقسام]. 

4- الاستراتيجية على مستوى الوظيفة 2 :Functional-level S(rate£y‏ 
هي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الآساسية 

للمنظمة» والتي تشمل التسويق» والإنتاج ... إلخ» وتتحقق فعاليات وظائف المنظمة 

من خلال وضع الاستراتيجيات لكل وظيفة تحقق الكفاءة؛ والجودة» والتحديث› 

والانبتحاية العملا 


الوحدة السايعي 
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5 -استراتيجيات عدم التغير : 
و2 هذه الإستراتيجية تستمر المنظمة بانتهاج نفس المسار الذي كانت تنتهجه: 
إلا إذا وجدت حاجة لإجراء بعض التعديلات 2 الأهداف بسبب التضخم. 

6 - استراتيجية الريح (الحصاد) : 
وتعتمد هذه الإستراتيجية على التضحية بالنمو 4 المستقبل 4 سبيل زيادة 
الأرباح الحالية» لتوفير النقدية ومواجهة ظروف مؤقتة. 


7 - استراتيجية التريث : 


وفيها يتم تخفيض الآهداف من مستوى النمو السريع إلى مستوى النمو بمعدل 
ثابت حتى تركز المنشأة على تحسين الكفاءة الإنتاجية. 

8 - استراتيجيات النمو المستقر (الثابت) Stable Growth‏ : 
و2 هذا النوع من الاستراتيجيات تبقي المنظمة مستوى أهدافها كما كان 
اة سات 


9 - استراتيجية الحيطة والحذر : 
و2 هده الإستراتيجية تفضل المنظمة الحرحة ولحن ببطععء مع الحدر 
والحيطة لتفادي تأثير العوامل الخارجية المعيقة لاستمرارها 2 اتباع إستراتيجية 
النمو السريع. 

20 - استراتيجيات النمو Growth Strategies‏ : 
و2 هذا النوع من الاستراتيجيات ترفع المنشاة مستوى أهدافها عما ڪان عليه 
سار وتطور منتجات جديدة»› وتمتح أسواقا جديدة» وتستحدث عمليات إنتاج 

جديدة» وتخلق استخدامات جديدة لمنتجات قديمة. 

1 - استراتيجيات التكامل Strategies‏ 1111651211011 : 
وتشمل استراتيجيات التكامل الأمامي 0۲۷۵۲۵ واستراتيجيات التكامل 
الخلفي 152012077210: واستراتيجيات التكامل الأفقي 110112012121: ويشار 
إليها e‏ - لحان - باستراتيجيات التحامل الرآسي/العمودي «Vertical‏ 
وجميع هذه الاستراتيجيات تسمح للمنظمة بالسيطرة على الموزعين والموردين و 
/ أو المنافسين. 
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2- استراتيجية التنويع llتnرك j :Concentrate Diversifi1ca{10¬‏ 
وتعني هذه الإستراتيجية إضافة منتجات جديدة (مختلفة)» غير أن لبا علاقة 
ااا بالمنتجات القائمة new but Related Product‏ 4800125 : وقد 
تكون هذه العلاقة 4 جانب أو أكثرء منها استعمالات المستهلك للمنتج؛ أو 
منافذ التوزيعء أو المهارات الإدارية» أو تشابه المنظمات» مثل مصنع صابون 
اشير يت جار ارجا 

3- استراتيجية التنويع المختلط  :Conglomerate Diversifica(i0¬‏ 
ويقصد بها إضافة منتجات جديدة ولكنها غير مرتبطة بالمنتجات الحالية / 


4- الاستراتيجيات المكثفة 65 1111611511 : 
هي الاستراتيجيات التي تتطلب مجهودا مكثفا لتطوير الوضع التنافسي لمنتجات 
المنظمة وتشمل إستراتيجية اختراق السوق» وإستراتيجية تطوير السوق, 
واستراتيجية تطوير المنتج. 

5- استراتيجية اختراق السوق Market Penetration Strategy‏ 
وهي الاستراتيجيات التي تسعى إلى زيادة الحصة السوفية للمنتجات الحالية 
للشركة ك السوق الحالية» وذلك من خلال القيام بمجهود تسويقي كبير. 

6- استراتيجية تطوير السوق :Market Development‏ 
وهي الإستراتيجية التي تقوم على أساس تقديم المنتجات الحالية إلى أسواق 
جغرافية جديدة. 

:Product Development Strategy استراتيجية تطوير المنتج‎ -7 

وتسعى هذه الإستراتيجية إلى زيادة المبيعات من خلال تطوير أو تعديل السلع 
والخدمات الحالية. 
8- الاستراتيجيات الانكماشية أو الدفاعية 5]1:2]651©5 :Defensive‏ 


الوحدة السايعي 


و2 هذا النوع من الاستراتيجيات تخفض المنشأة مستوى أهدافها عما كان 
عليه سا 
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9. استراتيجية التكامل الأمامي Forward Integration‏ : 
ويقصد بهذه الاستراتيجية امتلاك (أو زيادة الرقابة على) أنشطة توزيع 
مخرجات المنظمة (سلع وخدمات)» والتعامل المباشر مع عملاثهاء مثل قيام 
شركة البترول بفتح محطات توزيع مملوكة لبا والبيع مباشرة للمستهلكين. 

30. استراتيجية التكامل الخلفي Backward Integration‏ : 
ويقصه يهذه :الاستراتحية السيطرة وامتلاك اط نوري | حا جات النشأة من 
قبل المنظمة نفسها دون اللجوء إلى الموردين» مثل قيام مصنع الغزل والنسيج 
الاك مزارع بخاصة يه لر راع القطن يدلا من شرافة . 

1 . استراتيجيات التكامل الأفقي Horizontal Integration‏ : 
ويقصد بهذه الإستراتيجية قيام الشركة بامتلاك [آو زيادة السيطرة على ] 
الشركات المنافسة» وتمارس هذه الاستراتيجيات ج المنشآت التي تعمل 2 
مداع و حو تين عا يدر :شبك د امنيا لس 
والتملك, 

2. الاندماج Mergers‏ : 
وهو ضم شركتين أو أكثر وتكون النتيجة تكوين شركة جديدة» ويتم 
عادة بين شركات متماثلة ب الحجم وبشكل ودي. 

3. التملك Acquisition‏ : 
وهو شراء شركة واحتواؤها بالكامل كقسم أو كشركة تابعة للشركة 
المشترية» ويحدث عادة بين شركات متفاوتة 4 الحجم» وقد يتم بطريقة ودية 


أو غير ودية. 
4. استراتيجية الشراكة المؤقتة Strategy‏ :01111-17111111 آل : 


وهذه الا ستراتيجية تقوم على أساس تكوين شراكة مؤقتة بين شركتين أو 
أكثر للاستفادة من بعض الفرص المتاحة» وغالباً ما تشكل الشركتان أو 
الأكثر شركة منفصلة /مستقلة. 

5. استراتيجيات التنويع Diversification Strategies‏ : 
هناك نوعان من استراتيجيات التتويع» هما إستراتيجية التنويع المتمركر: 
وإستراتيجية التنويع المختلط. 
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6 . استراتيجية تقليص/تخفيض النفقات (التحول) :Retrenchment Strategy‏ 

وك هذه الاستراتيجية تقوم المنظمة بإعادة تنظيم وترتيب نفسها من خلال تخفيض 
النفقات 20515) والأصول 4855615 . 

7. استراتيجية التخلص (التجرد) Divestiture Strategy‏ : 

وتقوم هذه الاستراتيجية على بيع قسم أو جزء من المنظمة» ويستخدم غالبا لتوفير 
رأس المال» أو للتخلص من الآعمال غير المريحة. 

: Liquidation Strategy استراتيجية التصفية‎ .8 


ويقصد بها بيع كل أصول الشركة وإغلاق أبوابها. 

9. استراتيجيات المزيج Combination‏ : 

ويقصد بها قيام المنشأة باستخدام استراتيجيتين أو أكثر 4 نفس الوقت. 

0. استراتيجية القيادة 2 قلة التكلفة Low-cost Strategy‏ : 

تقوم هذه الاستراتيجية على أساس إنتاج وتوصيل السلع والخدمات بسعر منخفض 
للمستهلحكين مقارنة بالمنافسين دون المساس بالجودة والخدمات. 

1. استراتيجية التميز Differentiation Strategy‏ : 
وتقوم هذه الاستراتيجية على أساس إنتاج سلعة أو خدمة ثعرف على مستوى 
الصناعة بأنها مميزة ©1/121011؛ وهذا يعطي الشركة القدرة 2 فرض سعر 
أعلى من السعر المتوسط بے الصناعة التي تنتمي إليها الشركة:؛ ونطاق هذه 
الاستراتيجية السوق كاملة وليس جزءا منهاء وقد يكون التميز بالعلامة 


التجارية»› أو خدمة المستهلك› و الخصائص › أو التوزيع. واستراتيجية التنويع 
المختلط. 





23001 البدائل الا 


سثرا 


7 





١ در‎ 
فى‎ ١ 


1: 
٠ 
: 


we 





6- المراجع 


1. أحمد محمد عنيم : سياسات واستراتيجيات الإدارة؛ المكتبة العصرية 
0014 
2د اسان ا قن سات در لوس سيا الور امي 


1992م . 
3. سنان غالب المر هفي» نظرية المنظمة والتغيير التتظيمي» مركز ألا 
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الإدارة الاستراتيجية 





الات 

الفنية في 
تطوير / إيجاد 
الاستراتيجيا 

ت البديلة 
الوحدة (8) 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 3770 
3-1 أقسام الوحدة. yy‏ 
SS ML‏ 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- الأدوات / الأساليب المستخدمة 24 تطوير / توليد 3611©126115) 


1-2 مصفوقة /تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص والتهديدات 
SWOT 565‏ . ”12 


2-2 مصفوفة /تحليل 01 W۷‏ 5(مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية) . 


5 
21 
“b, 
41 
1 
3 
3 
1 
31 
3 
3 





الوحدة ال 
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الأساليب الفنية في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلت 





[- المقدهم يبري 





: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة.‎ 

لاحظنا ج الوحدة السابعة وجود العديد من الاستراتيجيات التي تم مناقشتها - 
وهناك الكثير من الاستراتيجيات الأخرى لم نشر إليها - والتي تعرض أمام المدراء 
الاستراتيجيين 4 كل منظمة» غير أنه لا يمڪن للمدراء الاستراتيجيين تبني ڪل 
هذه الاستراتيجيات» أو حتى بعضها بطريقة عشوائية وغير مدروسة:؛ بل لابد 
للمدواء ا تبعيين أن يطوووا فط رعا ااا ات اليديلة القابلة 
للتطبيق 51121685165 Feasıble Alternative‏ 56261211118): والتي تتناسب 
وظروف المنظمة الداخلية و يهنا يذ هداد فل هون أساسا (بعد ذلك) للاختيار 
01010 الاستراتيجي # المرحلة التالية. 

والسؤال هنا : ما هي الأساليب 160112101165 أو الطرق 1011]1005 التي 
يمكن للمنظمة أن تستخدمها لتوليد /تطوير مجموعة من الاستراتيجيات البديلة 
القايلة N‏ 
1 أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الثامنة وهي بعنوان " 
CN‏ الاسترات جيات البديلة ٠”‏ توق متك يفل دراك 


هذه الوحدة أن تكون قادرا على أن: 


1. تستوعب الأساليب المستخدمة 4# توليد الخيارات الإستراتيجية . 
. تتعرف على مصفوفة تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص 
والتهديدات 9۷0٥1‏ . 
. تستوعب خطوات بناء مصفوفة W۷ 0٥١1‏ 95. 
. تتعرف على مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 6 ]5 . 








1 أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد اعد من اجل 

تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة ( الأساليب 
القنيا يك تصوير الاسترا بحيات. البديلة ':ارنياطا ونيقا بالأهداف "الل ضدرهية , حت 
تتتاول هذه الوحدة آهم الأساليب المستخدمة 2 توليد الخيارات الاستراتيجية 
والمتمثلة 2 : 

أ- مصفوفة تحليل .8۷01 . 

ب-مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 8٣6.‏ . 
1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنتها هذه 

الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. كتاب: الإدارة الإستراتيجية» الأصول والأساليب للدكتور / محمد 
أحمد عوضء الدار الجامعية» 2004م ص181. كتاب الإدارة 


لمشت سس التتكر ١‏ | عيذ باهر اندر حابس 2005 امو 
183-2. 

تريشيت لش E‏ 
والعشرين للدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » 2003م 
ص181. 


1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


للكتاب المقرر. 
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الأساليب الفنية في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلت 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4# حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 2 ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم 
وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة ب4 ثنايا الوحدة على 
خنة ا الرييية المضيل :2 اها السدر ات فانها تستحك قرسية لتطييق 


معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة : 





2- الأدوات / الأساليب المستخدمت في تطوير / توليد 
55 مجموعي من الاستراتيجيات البديلي القايلي / 
المناسبي لللتطبيق : 





للإجابة على السؤال المطروح 2 المقدمة سنتناول بتركيز بعضا من الأساليب 
المستخدمة ب4 توليد /تطوير البدائل الاستراتيجية منها : 

أسلوب تحليل ‏ 9۷01 وأسلوب مضصفوقة مجموعة بوسطن الاستشائية 18)0)3 
الذي يستخدم 4# تحديد الأنشطة التي يتعين على المنظمة الاستمرار فيها أو الخروج 
منها أو دخولبا حما ا 7 5812 ك من الأساليب ترتكز 
2 عملها على المعلومات المستقاة من مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية 
والخارجية - السابق دراستها - حيث يتم باستخدام هذه الآساليب مقابلة عناصر 
القوة والضعف الد ا الاقم يعتاضير الفوسن: و ادات الا و المتكلمة” 
للوصول إلى الخيارات الاستراتيجية القابلة للتطبيق 4 منظمة ما . 

وفيما يلي شرح مختصر لآهم الأساليب المستخدمة 2 توليد الخيارات 


الا ستراتيجية : 





2 -1مصفغوفة/ تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص 
والتهديدات 412159515 SWOT‏ : 

2 -2 مصفوفة/ تحليل W0٥1‏ 9 . 

مصفوفة مجموعة يوسطن الاستشارية 310112) Boston Consult1¬g‏ 

. (BCG) 

2 -[مصفوفة/تحليل عناصر القوة والضعف وعناصرالفرص 

: SWOT 412159515 والتهديدات‎ 

اتحليل 5۷01 هو عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة يتم من خلاله مقابلة 
5 عناصر القوة 541612181125 والضعف 1162121165565 4# المنظمة مع 
عناصر الفرص 0121201111116165) والتهديدات 11116215 الناشئة عن البيكة 
المحيطة »› بهدف تطوير/ توليد .ااا لل اتيمن الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق]. ومصفوفة 01 9 آداة مهمة للتحليل لأنههاتساعد المدراء الاستراتيجيين 
على تطوير أربع مجموعات من الاستراتيجيات هي : 
1-1-2- استراتيجيّنات القوة والفرظن 5165ع0/51031). 5 : 

[وهنا تستخدم عناصر القوة الموجودة لدى المنظمة للاستفادة من الفرص 
الخارجية المتوفرة]. وجميع المدراء يرغبون 4 أن تكون منظماتهم 4 وضع بحيث 
يستطيعون استخدام عناصر القوة الداخلية للاستفادة من مزايا الفرص» فإذا توفرت 
لدى المنظمة موارد مالية وبشرية ممتازة (فوة)» وكان الطلب على منتجات المنظمة 
عاليا (فرصة)ء فان 1لا ا ا ق وزيادة إنتاجها. 

2-1-2- استتراتيجيّات الفرص والضعف 0.11/.51]12]68165) : 

اتهدف استراتيجيات الفرص والضعف إلى تجاوز (تطوير) عناصر الضعف من 
خلال الاستفادة من الفرص الخارجية ]» وأحياناً توجد فرص خارجية ولكن عناصر 
الضعف الداخلية تمنع من استغلال هذه الفرص» فقد يكون هناك طلب عال على 
أجهزة إلكترونية معينة (فرص)؛ ولكن بعض صناع هدم اا كر 
الخبرة والتكنولوجيا لإنتاج هذه الأجهزة (ضعف) وإحدى استراتيجيات الفرص 
والضعف 5113668165 .0.۷ لحل هذه المشكلة قد تكون بامتلاك هذه 
التكنولوجيا من خلال: إما توظيف أفراد مدربين يمتلكون القدرات الفنية 
المطلوبة» أو الدخول 2 شراكة مع شركة تمتلك القدرات التكنولوجية 4 هذا 
المجال. 

3-1-2- استراتيجيات القوة والتهديدات 511216685165 . 5.1 : 


الأساليب الفنيت في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلت 





الوحدة الثا 


e إى‎ 


الأساليب الفنية في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلت 


[وهنا تستخدم عناصر القوة التي تمتلكها المنظمة لتجنب أو للتخفيف من تأثير 
التهديدات الخارحية ]ء فاا الاك الشركة ل و وال 3 ان اتح 
والتطوير اعنصر قوة]ء ووجود تهديد خارجي بسبب انخفاض الطلب على المنتجات 
الحالية للشركة التي توزعها لقطاع الشباب» فإن المنظمة تستخدم - هنا -عنصر 
القوة المتمثل ب امتلاكها الخبرة 4 مجال البحث والتطوير» وذلك لتطوير منتجات 
جديدة للشباب والكبار لحل مشكلة انخفاض الطلب على منتجاتها الحالية. 
4-1-2- استراتيجيات الضعف والتهديد 511216685165 W.1.‏ : 
لوهي استراتيجيات دفاعية توضع للتخفيف من عناصر الضعف الداخلية 
وتفادي التهديدات الخارجية ]» وآي منظمة تواجه تهديدات خارجية كبيرة مثل 
النقص الحاد ب طلب منتجاتهاء وضعفاً من الداخل مثل النقص ب الموارد المالية 
والمادية» فإنها تكون ب وضع خطرء ومثل :هذه المنظمة فد تكافح من أجل البقاء 
4 سوق العمل من خلال مجموعة من الاستراتيجيات مثل استراتيجيات الاندماج» 
وتخفيض التكاليف. 
هذا وتتكون مصفوفة 9۷01 من 9 خلايا 6115)» أربع منها خلايا لعناصر 
القوة والضعف والفرص والتهديدات البامة» وأربع منها خلايا للاستراتيجيات 
المطورة» وخلية واحدة تترك فارغة ع[813»: أو يكتب فيها تعبير العناصر الداخلية 
والخارجية» والخلايا الآربع الخاصة بالاستراتيجيات المطورة1 ,81 0W,‏ ,90 
W1‏ تطور بعد مقار لاا ألا “ا اأ الت افر !|||( التهديدات الموجودة 2 
الخلايا الأخرى د اطا 
وهناك ثمان خطوات لبناء مصفوفة 9۷01 : 
© تسجيل اكتابة] الفرص المهمة التي تقابل المنظمة من واقع مصفوفة تقييم 
ماص ا ا 
١‏ تسجيل [كتابة] التهديدات المهمة التي تواجهها المنظمة من واقع مصفوفة 
تقييم عناصر البيئة الخارجية. 
©» تسجيل [كتابة] عناصر القوة التي تتمتع بها المنظمة من واقع مصفوفة تقييم 
ماع انين E‏ 
© تسجيل اكتابة] عناصر الضعف التي تعاني منها المنظمة من واقع مصفوفة 
تقييم عناصر البيئة الداخلية. 
©» مقارنة عناصر القوة مع عناصر الفرص» وتسجيل الاستراتيجيات الناتجة 
لمع الرموز والأرقام] و5100 ج الخلية المناسبة. 





© مقارنة عناصر الضعف مع عناصر الفرص» وتسجيل الاستراتيجيات الناتجة 
تمع الرموز والآرقام ۷20 2# الخلية المناسبة. 
١‏ مقارنة عناصر القوة مع عناصر التهديدات» وتسجيل الاستراتيجيات 
الناتجة امع الرموز والأرقام] 5212 ج الخلية المناسبة. 
١‏ مقارنة عناصر الضعف مع عناصر التهديدات» وتسجيل الاستراتيجيات 
الناتجة امع الرموز والأرقام] 11/212 2 الخلية المناسبة. والجدول (1-8) 
يلخص مصفوفة ‏ 511/001 . 
تهذا والبدف - كما قلنا - من عملية المقابلة اتحليل W۷01‏ 5] هو توليد /إيجاد 
Generate‏ مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 12 351ع1 
65 45116122116 ولیس اختيار 51٤٥٤٤‏ أو تحديد 1060611121126 أي 
الاستراتيجيات أفضل 265154121685165 ©1112 لأن عملية الاختيار ستتم 2 
مرحلة لاحقة (مرحلة الخينار الاستراتيجي) ]» وها يجب ملاحظة أن جميع 
الاستراتيجيات التي طنورت 2 مصفوفة 3۷01 ليس/من الضروري أن تختار 


جدول (1-8) : يلخص مصفوفة 511/001 


استراتيجيات القوة 9102 استراتيجيات 1 
والفرص 511215165 : الضعف والفرص 
تستخدم عناصر القوة 65 : 
للحصول على مزايا تجاوز الضعف من 
الفرص خلال الاستفادة من 
الفرص 
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استراتيجيات القوة استراتيجية الضعف 7/1 
والتهديدات511:21651©5: والتهديدات 
تستخدم عناصر القوة 1165 : 


لتجنب أو للتخفيض من التقليل مع الضعف 
التهديدات وتجنب التهديدات 





مثال توضيحي (1-8) : 

قامت شركة النور بإجراء تقييم لعناصر بيئّتها الداخلية والخارجية» وتوصلت 
الشركة إلى آهم عناصر القوة والضتعف وآهم عناصر الفرص والتهديدات التي 
تحيط بهاء وذلك على النحو التالي : 
الفرص (0) : 
1- حرية التجارة بين اليمن ودول الجوار. 2- الاستقرار السياسي 2 البلد. 3- 
الدخل المتاح للإنفاق يداد بنسبة 2 > سنوياً. 4- المستهلكؤل يمتلكون رغبة عالية 
لشراء منتجات الشركة 1 كت #التتاركة تقصر دورة حياة 
إنتاج المنتج. 
التهديدات (۳) : 
1 -ضعف التبادل التجاري مع بعض الدول. 2- قيام بعض الدول التي تصدر إليها 
الشركة منتجاته]الإؤضع وتلوم جمركية إضافية. 3-:إحدى الال التي تمثل سوقا 
كبيرا للشركة ل تقرة سياسيا. 4- انخفاض دعم"( ##اكومة للصناعة التي 
تنتمي إليها الشركة. 5- ارتفاع معدل البطالة. 
عناصر القوة (5) : 
1- نسبة السيولة الموجودة لدى الشركة ارتفع إلى 2.52 /. 2- هامش الربح ارتفع 
إلى 6.94 / . 3- معنويات العاملين مرتفعة. 4- وجود معدات إنتاج جديدة 
5- الحصة السوقية للشركة زادت إلى 24 /. 
عناصر الضعف )W(‏ : 
1- مشاكل قانونية مع الغير» 2- طاقة المصنع انخفضت إلى 74 / 3- الافتقار 
لنظام الإدارة الاستراتيجية» 4- لم تتجاوز نفقات البحث والتطوير ال 31 “ من 
النسبة المطلوبة.. 5- الحوافز الممنوحة للوسطاء غير فعالة. 





المطلوب : باستخدام مصفوفة ۷01 9 تحديد/ توليد/ إيجاد استراتيجيات بديلة 
قارلة اع اكرون اباس ارا الكالية وهى مر الا ار ا ي 


إرشادات الحل : 


1. ارسم مصفوفة مكونة من 9 خلايا . 

2 التزم بالخطوات المحددة لبناء المصفوفة والمتمثلة بالنقاط الثمان المبينة ب 
الصفحتين السابقتين. 

3. تنفيذ الحل كما يلى : 


الفرص () :6 

1. حرية التجارة بين اليمن 
ودول الجوار. 

تر اا د 
البلد. 

3. الدخل المتاح للإنفاق 
4. المستهلكون يمتلكون 
اكه 

5. التكنولوجيا الحديثة 


القوة © : 

1. السيولة الموجودة لدى 
الشركة ارتفعت إلى 
52 

2 هامش الربح ارتفع إل 
6.94/ 

3. معنويات العاملين 
ا 

4. وجود معدات إنتاج 
جديدة. 


5.الحصة السوفية 


للشركة زادت إلى 24 / . 


استراتيجيات الفرص 
والقوة SO‏ : 

1. إضافة خطوط إنتاجية 
جديدة 01,2,3,4 91,2,3,4,5 
2. تكوين شركة توزيع 
بے شرق أفريقيا 1,2,3,4 5 
01,4 

3. تكوين شركة 
مشتركة لتوزيع منتجات 
الشركة 4 جميع دول 
الجوار 01,4 91,2,3,4 





: W۷ الضعف‎ 

1. مشاكل قانونية مع 
الكبر: 

2. طاقة المصنع انخفضت 
إلى 4 / 

3. الافتقار لنظام الإدارة 


بتر فيد 
4. لم تتجاوز نفقات 
DD‏ 31 1 من النسبة 
االطلوية. 

5. الحوافز الممنوحة 
للوسطاء غير فعالة. 
استراتيجيات الضعف 
والفرص ۷0٥‏ : 

جديدة بالمشاركة لتوزيع 
منتجات الشركة 1,2() 
Ws‏ 

2. إضافة خطوط إنتاج 


01.23.4 W2 جديدهة‎ 
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e إى‎ 
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2 الشركة تقصر دورة 
اه دان 


1. ضعف التبادل التجاري والتهديدات 51 : والتهديدات ۷1 : 
مع بعض الدول. 1. البحث عن أسواق 1. إغلاق العمليات 
2. قيام بعض الدول التي | جديدة لمنتجات الشركة والأقسام غير المربحة 
تصدر إليها الشركة 4 الخارج والداخل 11,2344 W3,4‏ 
منتجاتها برفع رسومها 1,24 91,2,3,4,5 
الجمركية. 2. تطوير منتجات جديدة 
3. إحدى الدول التي تمثل | منافسة سوقيا 81,23,45 
سوقاً كبيرا للشركة غير | ۲,24 
مستقرة ابس 
4 انخفاض دعم 
الحكومة للصناعة التى 
تنتمي إليها الشركة. 
5. ارتفاء معدل البطالة. 
2 -2 - مصطضوفة مجموعةتوؤسطت الاستشارية 
Boston Consultin$ Grou‏ : 

[مصفوفة مجموعة بوسطن (×13)۲1 C6‏ 8) أسلوب أو أداة من أدوات 
التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق» ويستخدم على مستوى الأعمال/القطاع لتحديد الأنشطة التي يمكن 
للشركة الاستمرار فيها أو الخروج منها أو دخو لبها]. 
ويعتمد نموذج بوسطن # التحليل على عنصرين أساسين هما : 

1-2-2- الحصة السوقية النسبية 51316-]1/131126 Relative‏ : 

[وهي عبارة عن نسبة ما تمتلكه الشركة (أو القسم) من الحصة السوقية 2 
صناعة معينة مقارنة بما يمتلكه أكبر منافس 2# هذه الصناعة]ء [آي أنها نسبة من 
حصة أكبر شركة منافسة] هل هي نسبة منخفضة آم نسبة عالية؟ فإذا كانت 
الشركة العنية أو ويحدة الأعمال الاستراتيحية: فيها تبتك )1 مر اة 
ارم ل رخ لو بل 30 ا ييه يي تبكر 
الحصة النسبية للشركة أو لوحدة العمل الاستراتيجية فيها من آسهم السوق هو 








0 + 30 أو 33.33 / تقريباء ويمكن اعتبار أي وحدة عمل/أو شركة رائدة 
للسوق بے مجال صناعتها إذا كانت تستحوذ على حصة نسبية من السوق تزيد عن 
ا إذا كانت وبخهد: الحضل الاسكراتينية: (ص) تستعوة على اص من 
السوق تقدر ب 40 /» بينما يستأثر أكبر منافسيها على 10 / عندئذ نقول أن 
الحصبة السوقية الخ (صن )فين السوة هو 20:4 4-1011 وطيقا امه 
بوسطن فإن الحصة السوفية للشركة تمنح الشركة ميزة تكاليفية تتحقق من 
الحجم الاقتصادي ومؤشرات الخيرة. 
2-2-2-معدل نمو مبيعات الصناعة Industry Growth Rate‏ : 
ويجري تحديد معدل النمو 4 مبيعات الصناعة وقضًا للمعدلات الوسطية 
لمعدلات النمو الاقتصادي د E E‏ 
وتتم عملية تحليل محفظة أنث طط ال ركة باستخدام مصفوفة ©8006 وفقا 
للخطوات التالية : 
1. تحديد الحصة الستوقية النسبية. 
2. تحديد معدل مبيعات الصناعة. 
3 دمج الخطوتين السابقين + شكل واحد كما هو واضح ب2 الشكل (1-8) 
4 التعبير عن كل نشاط أو عمل بشكل واضح : خيث يتم رسم الدائرة ج 
المكان المناسب» وحجم الدائرة يعوكس حجم المبيعات الخاصة بالنشاط 
(القسم) بالنسبة للحجم الإجمالي لمبيعات الشركة كلهاء والجزء المظلل 
الدائرة يشير إلى نسبة الآرباح التي تحققت من هذا القسم. 
وتنقسم مصفوفة بوسطن إلى أربع خلايا هي المربع الأول علامات الاستفهام: 
والمربع الثاني النجوم» والمربع الثالث الأبقار المدرة ڪا ب الرابع الكلاب. 


أرباح 
مبيعات 





ل نمو مبيعات الصناعة 
00 ۱ ریا 






10 9 8 7 6 5 0 3 2 1 


اص ة السوقية النسبية 
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1. علامات الاستفهام آحصة سوقية منخفضة:» ومعدلات نمو مرتفعة] 
Question Marks‏ : 

الأقسام االمنتجات/الأنشطة] التي تقع 2 هذا المربع تمتلك حصة سوقية 
منخفضة» ولكنها تنافس 2 صناعة عالية النمو .. وبشكل عام فإن حاجة هذه 
[الأقسام للنقدية عالية بينما توليدها للنقدية منخفضة؛ وهذه الأعمال تسمى 
بعلامات الاستفهام» لآن على المنظمة أن تقرر ما إذا كان عليها تقوية هذه الأعمال 
وتحويلها إلى نجوم 51315 وضخ الأموال إليها لتقويتها من خلال تبني استراتيجيات 
مكثفة مثل اختراق السوق» تطوير السوق» تطوير المنتج» أو تقوم ببيع هذه 
الأنشطة. 

2 النجوم آحصة سوقية عالية» ونمو عال لمبيعات الصناعة] 512155 : 

الآقسام [المنتجات/الأنشطة] التي تفع بج ا المريع العام بحصة سوفية عالية»› 
ومعدل نمو عال لمبيعات الصناعةء وبالتالي فإنها ت تنتج فرصا لتحقيق أرباح كبيرة 
على المدى الطويل» فضلا عن فرص عالية للنموء وإعلى هذه الأقسام أن تقوم 
باستثمارات كبيرة للمحافظة على أو.تقوية وضعها القائم ؛.والاستراتيجيات المطلوبة 
مثل هذه الأقسام تشمل.التكامل الأمامي والخلفي والأفقي» اختراق السوق» تطوير 
السوق» وتطوير المنتج. 

3. الأبقار المدرة للنقدية احصة سوفية مرتفعة» معدل نمو منخفض] 

: The Cash Cows 

الأقسام [المنتجات/ الأنشطة/ الأعمال] التي تقع 4# هذا المربع تمتلك حصة 
سوقية عالية ولكنها تنافس 3 سوق معدل نموه منخفض» وسميت هذه الأنشطة 
بتسمية ة الأبقار المدرة للنقود لأنها تولد 06۸613٥‏ نقدية أكثر من احتياجاتها› 
فهي دائما مدرة 2111110 وكنير من الأبقار المدرة اا هي عبارة عن نجوم 
الأمس» ويجب إدارة هذه الأقسام بطريقة تجعلها تحافظ على وضعها أكبر فتر: 
ممكةء والأسترافحيات الغطلة للأنشطة الواقعة د هذا ا 
أو التنويع المتمرحزء ومع ذلك و4 حالة أن تصبح الآبقار المدرة ضعيفة فإن 
استراتيجيات تخفيض النفقات ]151161160111611 أو التخلص من بعض المنتجات 
غير المربحة] يكون هو الأفضل. 


4. [لحصة 0 منخفضة وم ا ا : 
ا e as‏ وسميت 





كلابا بسبب ضعف وضعها الداخلي والخارجي» وينظر إليها على أساس أنها تقدم 
منافع قليلة للشركة ولا قو ددا كير هاا وتتطلب استثمارات ڪبيرة 
لدم المتدني ب السوق» وهذه الأعمال الموجودة ‏ هذا المربع يتم 
دة تصفيتها 11011102160 أو تخفيض النفقات التي تنفق عليها > لأن كثيراً من 
المنتجات [الكلاب] ترد إليها عافيتها بعد تخفيض تكاليفها وتحسين أصولبا 
ات داعا ريحية قايلة للبقاء: 
والفوائد [الآهداف] الأساسية لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 806 هي : 
- جذب الانتباه للأقسام المدرة للنقذية والأقسام المحتاجة لبذه النقدية. 
دض 2 0 متحي الور ع موري سيف فالكااب تصيع 
علامات استفهام» وعلامات الاستفهام تصبح نجوما : E‏ بقار 
رة للنقدية والأبقار المدرة تصبح كلابا 4 حركة منتظمة» وبتكرار أقل 
قد يحد ث العڪس› آي تصبح ع علامات استفهام» وعلامات الاستفهام 
:صب كازيا والكلاب تصبح ااا تدر نقدية والأيقار النقدية لب ريا 
و بعض المنظمات,لا توجد حركة دائرية. 
- إن الفوائض النقدية الناشئة عن الأبقار المدرة للنقدية.يجب استخدامها لدعم 
وتطوير علامات الاستفهام المختارة والنجوم . والبدف طويل المدى هنا هو تقوية 
مركز النجوم وتحويل علامات الاستفهام المميزة إلى نجوم. 
- يجب التخلص من علامات الاسيتفهام؛التي تتسم بالتوقعات والاحتمالات 
الضعيفة وذلك الال ۳ ا ك . 
- يتعين على الشركة الخروج من الأنشطة التي تمثل فيها الكلاب وحدة 
الأعمال الاستراتيجية . 
- إذا ما افتقرت الشركة إلى الأيقار المدرة للنقدية أو علامات الاستفهام» فإنه 
يتعين عليها النظر أو الاتجاه نحو استراتيجيات اللاكتساب والتجرد» من أجل 
بناء محفظة وأنشطة e‏ 
- على المنظمة أن تمتلك محفظة أعمال [مجموعة أعمال وآنشطة] فيها ما يكفي 
من النجوم وعلامات الاستفهام» من أجل ضمان نمو صحيح ومعدل جيد من 
الأرباح وما يكفي من الأبقار المدرة للنقدية لدعم الاحتياجات الاستثمارية 
المتعلقة بالنجوم وعلامات الاستفهام. 
ومضقوفة 806 کی آداة مين أذوات التحليل لبا تحدودها اغيوويااء فالا 
النظر إلى الآعمال إما أنها نجوم أو أبقار أو كلاب أو علامات استفهام فيه تبسيط 
للأمور» فكثير من الأعمال تقع 2 منتصف مصفوقة 80)00»؛ وبالتالي يصعب 
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تصنيفهاء كما أن المصفوفة لا تأخذ ك عين الاعتبار عوامل آخرى مثل حجم السوق 
والمزايا التتافيبية. 
هذا وباللإضافة إلى هذين الأسلوبين المستخدمين 4 تطوير الاستراتيجيات 
واختيار الأعمال فإن هناك أساليب أخرى تستخدم نفس المبدأ 2 التحليل منها : 
- مصفوفة جنرال إليكتريك ذات الخانات التسع للاختيار بين الاستراتيجيات 
والأعمال. 
- ومصفوفة تطور السلع / السوق ذات الخانات الخمس عشر امصفوفة (إع1101]] 





اشرح مصفوقة تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص والتهديدات. 


على مادا يعتمد نموذج بوسطن > التحليل ؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (14) 


1. ما أهم السات المستخدمة 2 توليد الخيارات الإستراتيجية ؟ 
. تعتبرمصفوفة 59/001 أداة مهمة للتحليل لأنها تساعد المدراء 
الاستراتيجيين علد تطوير أريع مجموعات من الاستراتيجيات اذدڪر هده 


4. هناك ثمان خطوات لبناء مصفوفة 571/001 اذكر هذه الخطوات. 





الوحدة الثا 


e إى‎ 
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3- الخلاصيسي: 


ركزت هذه الوحدة على الأساليب المستخدمة 24 تطوير مجموعة من 
المستخدمة 2 توليد الخيارات الاستراتيجية والمتمثلة 2 : 


مصفوفة / تحليل 9۷01 وهو عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة 
ومن خلال مقايلة عتاضر القو: وعناصن الضعك .3 المنظلية مع هنا صر 
القرص ر ارا ا ا يي البيقة اا يهدف تطرير ساسا 
هن الست اقحات البديلة القابلة التطبيق . 


مصفوفة / مجموعة بوسطن 8060 وهي عبارة عن أسلوب من أساليب 





N CENE اتمكشة‎ | 


بعد أن انتهينا من دراسة الأساليب الفنية 2 تطوير الاستراتيجيات البديلة 2 
الوحدة السابقة . 





سنتناول بے هذه الوحدة الخيار الاستراتيجي » حيث سنتعرض لفهوم الخيار 
a‏ كي اكير مدي 
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الوحدة الثا 


e إى‎ 
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5- إجايات التد ريبات : 





إجابة تدريب (28): 
مصفوقة SWOT‏ أداة مهمة للتحليل لآنها ت اعد المدراء 
الاستراتيجيين على تطوير أربع مجموعات هي : 
1. استراتيجيات القوة والفرص : وهنا تستحدم عناصر القوة الموجودة لدى 
المنظمة للاستفادة من الفرص الخارجية المتوفرة . 
2. استراتيجيات الفرص والضعف : تهدف هذه الإستراتيجيات إلى تجاوز 
عناصر الضعف من خلال الاستفادة من الفرص الخارجية 3 
3. استراتيجيات القوة والتهديدتات : هنا تستخدم عناصر القوة ااي 
تمتلكها المنظمة للتخفيف من تأثير التهديدات الخارجية. 
4 استراتيجيات الضعف والتهديدات : وهى استراتيجيات دفاعية توضع 
للتخفيف من عناصر الضعف الداخلية وتفادى التهديدات الخارجية . 
إجابة تدريب (29): 
يعتمد نموذج بوسطن # التحليل على عنصرين أساسيين هما: 
وهي عبارة عن نسبة ما تمتلكه الشركة( أو القسم ) من الحصة السوفية 
4 صناعة معينة مقارنة يما يمتلكه كبر منافس 2 هذه الصناعة (أى 


أنها ا ا آ کر شرك مناضمة ). 

2. معدل نمو مبيعات الصناعة: 
ويجري تحديد معدل النمو 4 مبيعات الصناعة وفقا للمعدلات الوسطية 
لمعدلات النمو الاقتصادي بصورة عامة ويكون عاليا أو منخفضا. 





. الفرص (0) Opportunities‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة 4 المحيط الخارجي للمنظمة » يمكن 
للمنظمة الاستفادة منها إذا أحسنت استغلالما. 

. التهديدات (1) Threats‏ : 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة ج المحيط الخارجي 
للمنظمة تهدد المنظمة. 

. القوة (5) Strengths‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تجعلها تستطيع أن تنافس بها المنظمات 
الآخرى» وتحقق مزايا تنافسية عليها. 

: Weakness (W( الضعف‎ . 


: Internal Environment البيئكة الداخلية‎ . 


التنظيمي؛ وموارد المنظمة وتقافتها. 

. المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : 
هي أن تأخذ المنظمة مصالح الغير 2 الاعتبار عند صناعتها لقراراتها 
(استراتيجياتها) » سواءً كان الغير داخل المنظمة أو خارجها. 

. الميزة التنافسية Competitive Advantage‏ : 
يقصد بالميزة التنافسية - هنا - استحواذ الشركة على معدل ربح أعلى من 
E E N‏ اتناك E‏ قي الدياة ويعتدها تكون ال ركه 
قادرة على الحفاظ على معدل الريح العالي لعدد من السنوات فإن هذه الميزة 
تعتبر ميزة راسخة. 

. الحكفاءة Efficiency‏ : 
هي الاستخدام الآمثل (الاقتصادي) للموارد لإنتاج مخرجات معينة » وتقاس 
بمقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة» وتساوي = المخرجات + 
المدخلات . 

. الجودة Quality‏ : 
ترى إدارة الإنتاج آن الجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم. وترى إدارة 
التسويق أن الجودة هي تلبية حاجات ورغبات المستهلك. وبشكل عام 
يمكن القول إن الجودة هي مطابقة المنتج للمواصفات وتحقيقها لرغبات 
LRN‏ 
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2 أحمد ماهر الإدارة الاستراتيجية› الدار الجامعية»› 5 م. 


3 عبد الحميد عبد الفتاح المغربى» الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 





الوحدة ال 


e إى‎ 
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(RTT E‏ صصص ومصدكر 


ع 





الإدارة الاستراتيجية 





الاستر اتيجية الوحدة (2) 


الوحدة (1) 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 069ببب90ب1313131 1 0 
3-1 أقسام الوحدة. 2357 
AS‏ اماك 0 ا 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- الخيار الاستراتيجي ©©1201) 51121685165 : 00 


1-2 العوامل المؤثرة 4 عملية الخيار الاستراتيجي 
1-1-2 المعايير النوعية 
2 21 ا الحمي المستخدم ے4 عملية الاختيار الاستراتيجي. 





الخيا 





رالاسترا 





مها 
یچ ھر 
e‏ 





1- المقد مس 





1 تمهيد : 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

يأخن الإطار الشامل لصياغة الاستراتيجية ثلاث مراحل أساسية هي : 

المرحلة الأولى : التعهرف وتقييم عناصر القوة والضعف 4# وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بهاء للاستفادة من عناصر القوة ومعالجة عناصر الضعف» وجمع 
وتحليل وتقييم المعلومات البيئية الخارجية ذات العلاقة» لتحديد الفرص التي يمكن 
الاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو التخفيف منها من قبل المنظمة ؛ 
وتستخدم 2 هذه المرحلة مصفوفة تقييم عناضر البيئة الخارجية 1/12]11<2 «EFE‏ 
ومصفوفة تقييم عناصر العينة الداخلة 11'1/::1/13111. ومصفوقة المنافسين 
Profile Matrix (CPM)‏ 111176م012): التي سبق لنا دراستها 2 الوحدة 
الرابعة» إضافة إلى عوامل نوعية أخرى مثل تقديرات الإدارة ... وتسمى هذه المرحلة 
بمرحلة إدخال المعلومات 513856 ]1111 » وتعتبر هذه المرخلة نابا للمرحلة الثانية. 

المرحلة الثانية : وتغتمد على مدخلات المرحلة الآولى ادراسة وتقييم البيئتين 
الداخلية والخارجية]ء وفيها يتم توليك واسبتحداث مجموعة من الاستراتيجيات 
البديلة القايلة للتطبيق 5153165165 «Generating Feasible Alternative‏ 
وذلك باستخدام مجموعة من الأساليب الفنية مثل تحليل 3۷01 ومصفوفة 8)6 
.. إلخ» إضافة إلى عوامل نوعية أخرى. وتسمى هذه المرحلة بمرحلة المقابلة 
©8121211118-5]256: حيث يتم فيها مقابلة عناصر القوة والضعف المستمدة من 
مصفوفة 1FE‏ بعناصر الفرص والتهديدات الخارجية والمستمدة من مصفوفتي EFE‏ 
و ١‏ للوصول إلى الخيارات الاستراتيجية القابلة للتطبيق 2 المنظمة» وتعتبر 
هذه المويحلة اساسا 'للمريحلة الا 

المرحلة الثالثة : وهي مرحلة القرار والاختيار النهائي للاستراتيجيات» فبعد أن 
يتم التعرف وتقييم الوضع البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة:؛ وبعد أن تم توليد 
مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق» سواء على مستوى المنظمة أو 
على مستوى القطاع» نكون بذلك قد توصلنا إلى تصور عن شكل استراتيجيات 
الشركة يساعدنا على القيام بإجراء تصفية ومراجعة نهائية للبدائل الاستراتيجية 


الوحدة الت 


سعى 


الخيا 





0 
3 
o 


4 
۰ 
: 


التي تم التوصل إليها ب المرحلة الثانية؛ وذلك للوصول إلى التوليفة المثالية 
للاستراتيجيات» وتسمى هذه المرحلة بمرحلة القرار ©5125 106615101 أو مرحلة 
الاختيار الاستراتيجي 110106 ) 511216510 التي سنناقشها بقية هذه الوحدة . 

1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى دراسة الوحدة الدراسية التاسعة وهي بعنوان 
الخيار الإستراتيجي . ويتوفع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تڪون قادرا 


على آن: 


. تستوعب العوامل المؤثرة 4 عملية الاختيار الاستراتيجي . 
. تتبع خطوات بناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 5°١٧‏ 
4. تدرك أهمية ضرب الأمثلة التوضيحية لاختيار الاستراتيجية المناسية . 





1 أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقررء الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد أعد من 
أجل تحقيق الآهداف الآساسية لبذه الوحدة حيث يرتبط محتوى الوحدة ( الخيار 
الاستراتيجي ) ارتباطا وثيقا بالآهداف الموضوعة» حيث سنتتاول الخيار 
الاستراتيجي والعوامل|المؤثرة 2 عملية الأختيار الاستراتيجئى؛ وكذا خطوات بناء 
مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 0511/1). 





الوحدة الت 


سعي 






الخيار لاس ترانيح 








1.: قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنتها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن: 
1. كتاب : الإدارة اللاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين 
للدكتور/عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2003م 103 . 
. كتاب : خبراء بميك » منهج الإدارة العليا » التخطيط لفريق الإدارة 
العليا » مركز الخبرات المهنية » 2004م ص35 . كتاب: الإدارة 
ال كر ال ل كات الام لكر حير 


محمد مرسي ؛ دار الجامعة الجديدة للنشر ن2003م ص281. 


للكتاب المقرر. 





LM LE | 


لام ا | 


E‏ لكر ل جاح روف اكد 
المفاهيم الأساسية التي ترد 4 ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم 
ورت لكات يل عن سه انحن لدان اننا د لف قا انر على 


مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة > أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق 
معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة 1 





2- الخيار الاستراتيجي ع٥101‏ 5112168125 : 





ويقصد بالخيار الاستراتيجي [عملية اختيار بديل لأو أكثر! من بين البدائل 
الاستراتيجية التي تم استحداثها أو توليدها باستخدام أدوات التحليل التي تشمل 
مصفوفة 9۷01 ومصفوفة ©8000 ... إلخ» آخذين 2 الاعتبار أيضأ بعض المعايير 
النوعية مع مراعاة أن يحقق كل بديل الأهداف المقصودة]. 
2 -1 العوامل المؤثرة 2 عملية الاختيار الاستراتيجي 

: Factors Influences the Strategic Cho1ce 

هناك مجموعتان من المعايير التي تساعد المدراء الاستراتيجيين على الاختيار 
الاستراتيجي» المجموعة الآولى وتشمل المعتايير النوعية» والمجموعة الثانية وتشمل 
المعايير الكمية» وسنتناول قيما يلي هاتين المجموعتين بشيء من التفصيل : 
2 -1 -1المعايير التوغيلة 5 Qualitative‏ : 

هناك معايير/عوامل نوعية عدة تلعب دورا رئيسيا ب4 عملية الاختيار 
الاستراتيجي» ومن هذه المعايير أو العوامل : 
وفيما يلي توضيح موجز لكل عنصر من هذه العناصر : 

1. موقف المدراء ||ل ال لتراتيجيين فين المغاطز. 

التعريف الشائع للمخاطر 1415165 هو احتمال حدوث خسائر 105565 أو 
أضرار 1(211128565. وموقف المدراء تجاه المخاطر يختلف» فهناك بعض المدراء 
الذين يتقبلون المخاطر 15125-131261؟1 وآخرون يكرهون المخاطر -15[1؟آ1 
:21 مه والمدراء الذين يتقبلون المخاطر يتبنون استراتيجيات هجومية 
65 01165106) مثل استراتيجيات التكامل الأمامي» الخلفي»› 
والأفقي»› والمدراءالدين يكرهون المخاطر يتبنون استراتيجيات دفاعية 
65 06115176 مثل استراتيجيات تقليص النفقات» واستراتيجية 
التخلص والتصفية. والكثير من المنظمات تحاول الموازنة بين الموقفين. وباختصار فإن 
موقف الإدارة من المخاطر يقلل أو يوسع عدد البدائل الاستراتيجية التي تؤخذ 2 
الأفتيان» كلما زاد الخوف من اللخاطر كلها قلت هده الخيازات الاستراتعب: 





التي تؤخذ بك الاعتبار» بسبب استبعاد بعض الخيارات ذات المخاطر الكبيرة 
والعڪس بالعڪس صحيح. 
2 احتياجحات وقوة گار المدراء : 
قد لا يتم اختيار استراتيجية معينة مهما كانت مغرية إذا كانت تتعارض مع 
احتياجات ورغبات كبار المدراء» كذلك فإن قوة كبار المدراء ٥.8.058.‏ تلعب 
دوراً كبيرا + عملية الاختيار الاستراتيجي» فقي أغلب المنظمات عندما يفضل 
المدير العام القوي استراتيجية معينة فإنها تكون الاستراتيجية المختارة. 
3. ضغوط البيكئة ]165711011111611 The Pressure of‏ : 
تتأثر عملية الاختيار الاستراتيجي للضغوط البيئية والتي تأتي من أطراف عدة 
مال الساهفينء الان ا ا ا ا الإتحاذات ا 
والمجتمع بشكل عام» ودرجة اعتماد 226106166( آ.,المنظمة على كل طرف من 
هذه الأطراف تؤثر علىإعملية الاختيار الاستراتيجى ء٥101‏ € £1cعStrat‏ 
6295 فاإذا حار واد امنطم ةا شد .هذه الاک اف قويا فإن تأثير هذا 
الطرف على عملية الاختيار الاستراتيجي يكون قوياء وبالتالي فإن مرونة المنظمة 
مع خياراتها الاستراتيجية تكون ضعيفة ومحدودة . 
4. تصرفات المنافسين وردود أفعالهم : 
من العوامل المهمة ج عملية.الاختيار.الاستراتيجي تصرف المنافسين» وردود 
أفعالبم تجاه تصرفات المنظمة» فتصرفات شركة مثل ]111010501 يؤثر بشكل 
كبير على الخيارات الاستراتيجية لشركات الحاسوب الأخرىء فالتغيرات 2 
خطوط الإنتاج والاكالا مثلاً يجعل الشركات الأخرى 19924 القطاع تعيد تقييم 
وضعها الاستراتيجي. 
5. تأثير الاستراتيجيات السابقة: 
ف اغلب المتكلمات: فان الاسترا مات السابقة تملك داقر ا .ف عة الأختيان 


الوحدة الت 


الاستراتيجى. 

6. الاعتبارات الزمنية : 

من العوامل المؤثرة على عملية الاختيار الاستراتيجي الوقت المتاح لصناعة قرار 
الاختيار الاستراتيجى» فالضغوط الزمنية تقلل من حجم المعلومات التى يمكن 


سعى 


الخيا 





0 
2 
لج 


1 1 
٠ 
: 


جمعها لتقييم البدائل» وتحد من عدد البدائل التي تؤخذ ك الاعتبار» وهذا بدوره 
بو عي سم E‏ 

7 أسلوب اتخاذ القرار : 

هناك مداخل متعددة 4 عملية صناعة القرارء فهناك المدخل التقليدي الذي 
يفترض أن المدراء يتصفون بالرشد» أي لا يتآثرون بالعوامل الذاتية» ويمتلكون 
معلومات كاماةء وخذرن دافا القران الذي يحقى أقضيى فاكد: للمنظمة: وهناف 
الدخل الإدارى و اى د تر أن القرارات قدا بالرشه واا 
الكاملة» وآن المديرين وهم يصنعون القرارات ايختارون...] لا يمتلكون معلومات 
كملا 

بالك م ضير لسري ا ا لست سار ياى مد إجر برعي 
عملية الاختيار الاستراتيجى 
8- مدى توفر الإمكانيات والقدرات المالية والفنية والبشرية والإدارية لتطبيق 

الاختيار الاستراتيج هاا تطبيق الامكراتيجية أو الاسلارإفيجيات المختارة. 


: Quantitative 5 

إضافة إلى المعايير النوعية التتي تستخدمها الإدارة 4 عملية الاختيار 

الاستراتيجي» فإنها تستعين أيضا بالمعايير الكمية 2 عملية الاختيار الاستراتيجي. 

وتعتبر مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 5112168512 011221121176 The‏ 

Planning Matrix (QSPM)‏ أسلوبا wa‏ 94 وم لتحديد / اختيار 
اليدين انمد 2 ]بتر سي ١:‏ فصيل. 

وتستخدم هذه المصفوفة 0510141 المدخلات من المرحلة الأولى والتي يتم أخذها 


من مصفوقة تقيم عناصر البيئة الخارجية 1/131117<2 8۴٤‏ ومصفوفة تقييم عناصر 
البيئة الداخلية 1123211172 1۴٤‏ ومصفوقة المنافسة /081)» والمدخلات من المرحلة 
الثانية التي يتم فيها - بناء على المرحلة الأولى - توليد/ استحداث مجموعة من 
الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق» باستخدام مجموعة من الآساليب الفنية مثل: 
5 1 5017: ومصفوفة [٣)6‏ ...إلخ. ومثل أي أسلوب كمي فإن هذا 





لمصفوفة التخطيط الاستراتيجى الكمى 05°١۷‏ موضح 2 الجدول (1-9). 
جدول (1-9) : مصفوفة التخطيط الاستراتيجى الحمى (/05121)) 


البدائل الاستراتيجية 
Strategic Alternatives‏ 


استراتيجية 1 | استراتيجية 2 | استراتيجية 3 


د 
5 
5 


5 


جة الجاذبية ۸58 


5007 الوزن 
ا CSE‏ 
Weight 0‏ 


و 
ر 


إجمالي در 


جة الجاذبية 
AST‏ 
جة الجاذبية ۸58 


اضرا ا 
الاقتصادية. 

السياسية والقانونية 
والحكومية. 

الاجتماعية والثقافية 
Sy‏ 
التكنولوجية. 

المنافسون 

عناصر البيئة الدا £ 
الإدارة 


التطوير والبيئة ل[ع5؟1 


الجاذبية 





ويلاحظ ك الجدول السابق أن العمود الآيمن يتكون من عناصر البيئة 
الخارجية والداخلية الأساسية المأخوذة من المرحلة الأولى امصفوفة «1F— .€CPM‏ 
E۳۴٤‏ وأن الصف الأعلى 1072-1077 يتكون من الاستراتيجيات البديلة القايلة 
للتطبيق والمأخوذة من المرحلة الثانية» وبالتحديد مصفوفة 3۷01 التي نقوم 
بمقارنتها لتحديد الأنسب. والعمود المجاور للعمود الأيمن خاص بالأوزان ۷٤181٤8‏ 
اح تحقيق اهداق النظية] الخاية يكن داعال من العوامل 
المكونة لمصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية £۲۳۴ ومصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية 1۴۴ . 

ويجب مراعاة أن تتم المقارنة بين الاستراتيجيات الموجودة 2 مجموعة واحدة 
فقط ]317612-56): وذلك من خلال تحديد الجاذبية النسبية ©4©12]19آ1 
5 2 لكل استراتيجية '. [ونقصد بالجاذبية النسبية للاستراتيجية 
أهميتها مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى الموجودة 4 نفس المجموعة وليس و 
المجموعات الأخرىء طا المجعو مااي قن دك ستراتيجيات التركيز 
Concentric‏ والأافقيتة Horizontal‏ gallgعe‏ المختلطظط Conglomerate‏ 
0+ ربرببينما مجموعة أخرى قد تشمل إصدار الآسهم» أو بيع بعض 
أقسام الشركة للحصول على الأموال المطلوية؛ فهاتان المجموعتان من 
الاستراتيجيات تختلفبان بث لكل أساس...ومصفوفة 0982141 تقيم فقط 
الاستراتيجيات 4 إطار كل مجموعة» وعندما يتم اختيار بديل ب إطار المجموعة 
الواحدة فإننا عادة ما نستبعد البديل الآخر 1022111511976 Mutual1ty‏ . 
وهناك مجموعة من الخطوات لابد من اتباعها لبناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجي 
الحمي 05١‏ سنناقشها فيما يلي : 
خطوات بناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الحمي 205111 : 

الخطوة الأولى : ضع قائمة (]115) بعناصر الفرص والتهديدات الخارجية 
الآأساسية للمنظمة» وعناصر القوة والضعف الداخلية للمنظمة 2 العمود الأيمن من 
مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الحمي 0510131): وهذه المعلومات - كما سبق 
الإشارة - يجب أخذها مباشرة من مصفوقتي تقييم عناصر البيئة الخارجية 
ا 





الخطوة الكانية :أ عط و ١9ا۷‏ لكل عغنصر من هناصر الميقة الو اا 
والخارجية الآأساسية» ويقصد بالوزن هنا أهمية العامل 2 تحقيق أهداف المنظمة»› 
وهذا الوزن مأخوذ من مصفوقتي تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية. 

الخطوة الثالثة : ارجع إلى المرحلة الثانية مرحلة المقابلة )¥13)011١08(‏ وحدد 
الاستراتيجيات البديلة التي ترى المنظمة أخذها 2 الاعتبار للتطبيق» وسجل هذه 
الاستراتيجيات 4 الصف الأعلى من مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكحمي 
41 , والاستراتيجيات التي تتم المقارنة فيما بينها يجب أن تكون من نفس 
a‏ 

الخطوة الرابعة : حدد درجات الجاذبية لكل استراتيجية ©1] 10616110116 
Scores (AS)‏ و5و5ع2ء41122117: ويقصد بدرجات الجاذبية : [الجاذبية النسبية 
لكل استراتيجية مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى 4 نفس المجموعة]» وتحدد درجة 
الجاذبية - كبا - من خلال اختبار 15723112111115 كتل عامل من عوامل البيئة 
الداخلية والخارجية عكر طرح السؤال التالي : هل هذا العامل يؤثر 4 اختيار 
الاستراتيجية التي يتم تقييمهاة: أم لا5» وإذا كان الجواب تنعم لبذا السؤال حينئزذ 
فان الاستراتيجيات ا ٠‏ طلا 3 ل وعتباره عنصرا مهماء 
وبالتالي يتم إسناد درجات جاذبية لكل استراتيجية ؛. ودرجات الجاذبية لكل 
استراتيجية تشير إلى نسبة الجاذبيةالأهمية] لكل استراتيجية مقارنة 
بالاستراتيجيات الآخرى 4 نفس المجموعة» وإذا كان الجواب على السؤال السابق 
ب لا فإن هذا يعني أن هذا العنصر لا يمتلك أي تأثير على اختيار الاستراتيجية التي 
يتم تقييمهاء وهنا لا يجب إسناد درجة جاذبية للاستراتيجيات 2 هذه المجموعة. 
الخطوة الخامسة : احسب إجمالي درجات الجاذبية Compute the Tal‏ 
Attractiveness Scores (TAS)‏ : 

وإجمالي درجات الجاذبية يساوي حاصل ضرب الوزن )18 [الخطوة 
الا > ورات الاي لكن ا د (الخظوة الرايفة): وكلها] كان 
إجمالي درجات الجاذبية للاستراتيجية أعلى كلما كان هذا البديل الاستراتيجي 
أفضل» آخذين 2 الاعتبار فقط عامل النجاح الحرج الداخلي أو الخارجي المجاور. 
الخطوة السادسة : احسب الإجمالي العام لدرجات الجاذبية 511112 Compute {he‏ 


الوحدة الت 


سعى 


الخيا 


: Total Attractiveness Score 





2 
o 


1 
٠ 
: 


ويتم الحصول عليه من خلال جمع إجمالي دراجات الجاذبية 4 كل عمود خاص 
GC‏ و امار ينات 
اكدر انيت هن يرن البدائل» والديجات العالية. تشير إلى الاستراقييات ا ن 
اخذين ة الاعتبار.كل عرامل التجاع الحرجة الداهلية والشارحية: الى كا 
التأثير 4 عملية الاختيار الاستراتيجي. 
جدول (2-9) : مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 
توزيع 4 دول 
ا 


حرية التجارة يون الب )الجر 
|o‏ 0183| 0183 
0.11 


: : - ١ 
التكنولوجيا الحديثة ب2 الشركة‎ 

0 1 ۰ 0 
تختصر دورة حياة إنتاج المنتج 


فيام بعض الدول التي تصدر 
الشركة إليها منتجاتها بوضع 





“م اتصول عليها من معدو ل 4= 1 الوسحدة الزابعة . 
** تم الحصول عليها من مثال 1-8 الوحدة الثامنة . 






إحدى الدول التي تمثل سوقا كبيرا 


3 


البدائل الاستراتيجية ** 
تكوين شركة ا 
توزيع ‏ دول توزيع 2 
0 الجوا : 
م عناصر النجاح الأساسية الوزن كر 
Weight‏ 


التي تنتمي إليها الشركة 
ا aan‏ 
التو اما سو ا | 
٠. 3 ۸ :‏ 3 1 


انخفاض دعم الحكومة للصناعة 


: تانونية ۴ لل 0 
3 تقار اتام لإدارالاستاضيية | 006 | 3 | 018 | 00183 


و ا 3 0241 ]| 3 | 024 

أ امو اا اطا ۰ | 
DIES CES CSET‏ 

FNS RET 


الوحدة الت 





سعى 


الاستراتيجية الأفضل 

ولاف من الحدول (2-0 أن هتاك است راتخن هما ست افج داس 
شركة مساهمة للتوزيع 4 دول الجوار واستراتيجية تأسيس شركة مساهمة ج 
شرق أفريقياء ومن نتائج التحليل فإن الاستراتيجية الأولى هي الأفضل. 


الخيا 





3 
رالاستارا 


مها 
E rk‏ 
K1‏ 


. الإجمالي العام الكلي لدرجات الجاذبية 5.93 2 الجدول يشير 
إلى أن الاستراتيجية الأولى اتأسيس شركة توزيع 2 دول الجوار] 
أكثر جاذبية مقارنة باستراتيجية تأسيس شركة 4 شرق أفريقيا. 
. يجب أن يكون هناك منطق ومبرر عندما نضع درجات الجاذبية 
النسبية لكل عنصرء ففي الجدول (2-9) فإن المبرر وراء إعطاء 
درجات جاذبية نسبية أفضل للاستراتيجية الآولى هو أن دول الجوار 
تُوجد ظروف عمل أفضل مقارنة بالاستراتيجية الأخرى. 

. درجات الجاذبية 4 = قوي جدا 

3 = متوسط القبول 


71 =7 


| = غير مقبول 

. يلاحظ أن عنصو كل تا دين ابع ال نملك أي تانير 2 
عملية الاختيا روا لا سترا تيج فد نك ثم لاوا شارة (-) أمام 
او 

. إذا كان هناك أي عنصر يؤثر على استراتيجية دون الأخرى فإنه 
بذلك يؤثر على عملية الاختياز» وعليه فإن درجات الجاذبية يجب 








الوحدة الت 


سعى 







الخيا 





مثال توضيحي (1-9) : 


1 الوزن | الترتيب 
العوامل الاستراتيجية 
R‏ 
القوة © 


القوةة | 
ل ا E‏ ا 
EL a 2J‏ 005 3 
3 وجود ميكل تنظيمي جيد. |010 3| 
4 العلاقات العمالية 2 المنظمة جيدة : 005 3 
5. المنظمة لديها توجه دولي واضح حيث أن منتجها عالمي. 015 3 
سد" ا پک اام و | ا 
RET‏ .2 0# 005 2 
2 ضعف ے قنوات توق |المنتجات”- 005 2 
3. تعاني المنظمة من مديونية عالية. 015 2 
4. المنتج الرئيس للشركة يواجه بعض الصعوبات بك بعض الدول | 0.20 | 2 | 
...ب وا 
عرس 00 7و لو اسل ير | | 00 
لق - ا لضضس: نك 
2 السكان 0000 المنتجات ذات الجودة العالية. 
قر امسا CG‏ 
4 انشفاح أووونا الشرقية على الأسواق الأخرى. 
5. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة M21)‏ 511761. 


دید 


1. تزايد التدخل الحكومي 2 الأعمال التجارية من خلال 5" 
القوانين. | 
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3. إحدى الشركات المنافسة قوية عالميا . 


5 الشركات اناا اناف د هالا . 
1 | ا 


والمطلوب : 

آ.. إعداد مصفوفة تقييم غناضر البيئة الخارجية والداخلية على ضوء البيانات 
المتوفرة 4 الجدول. 

ب. استحداث / توليد / إعداد مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 
باستخدام تحليل 511/001 . 

الحل : 

أ. مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية : 





ا 


بعض الدول : 





القرص 0+ 
تلم ل E o‏ 
د لكان هارن 1 المنتجات ذات الجودة العالية. ‏ 0.10| 4 | 0.4 | 
وجوه فكاو تعبات ميقا كاخار اشنا 0.05 00050201 
4 ا اورويا الشرقية على الأسواق ری 


5. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة M2۲)‏ 5117061. 
التهديدات اا | | | ا 


1. تزايد التدخل الحكومي 2 الأعمال التجارية من 
خلال القوانين. ْ ظ 
. إحدى الشركات اللمنافيهة هاي 
CDSS HEE‏ 001 


. الشركات اليابانية عة قوبة غاا 





1ک تقاف الجودة واعتبارها 1- البطء 2 تملوير 


طريقا للنجاح. 
TT‏ 
خبرة عالية. 

3- وجود هيكل تنظيمي 
4- العلا قات العمالية 2 
المنظمة جيدة. 

5- المنظمة لديها توجه 


دولي واضح حيث أن 


منتجات جديدة. 

2- ضعف ش قنوات توزيع 
المنتجات . 

3- تعاني المنظمة من 
مديونية عالية. 
4-المنتجالرئيس 
للشركة يواجه بعض 
الصتحويات = يعكن الدول. 
5- ق ف الات 
EE)‏ 





الفرص (0) : 
1 - التكامل الاقتصادي 
للدول الآوربية. 
2- السكان يفضلون 


العالية. 
3- وجود تطور افتصادي 
ممتاز 2 قارة آسيا. 

4- انفتاح أوروبا الشرقية 
على الأسواق الأخرى. 

5- قابلية السوق لفتح 
معارض كبيرة 511061 
Market‏ 

التهديدات (۳) : 

1[ - تزاي دالت دخل 


القواتين: 

2- منافسة قوية 2 السوق 
المخلياة 

3- إحدى الشركات 
ااافا د هانيا 

4- نزول منتجات جديدة 
للسوق. 

5-الشركات اليابانية 
الماطلة a‏ 


اسستتراتيجيات القوة 
والفرص ((5)0) : 

1- استخدام فقنوات 
الاتصال الخارجي 
للشركة لبيع المنتجات 
الرئيسية للشركة 
9,5 ,1,2,3 9 

2- البحث عن شريك 2 
أوروبا الشرقية وآسيا د8 ,0 


اسستتراتيجيات ال"قوة 
والتهديدات (81) : 

اا موشللاك ثب إكة 
ال ا ت لز ادة 
E‏ | 1د 
أمريكا 12,4 92,4,5. 

2- الاندماج مع شركة 
يابانية للمنتجات المنزلية 
.S5Ts‏ 

3- بيع بعض العلامات 
التجارية غير 
المريبحةي,ة,2 51,21. 


استراتيجيات الضعف 
والفرص (۷۷0) : 

1- التوسع ب توزيع المنتج 
الرئيس للشركة 2 القارة 
الأوربية من خلال تطوير 
الجودة وتخفيض تكاليف 
التصنيع والتوزيع 4() ۷ 
2- استخدام قنوات 
التوزيع المتمثلة بالمحلات 
الكجبيرة 
Market‏ لحل المنتجات 
الخاصة بالشركة د“ 
Os‏ 

استراتيجيات الضعف 
والتهديدات )W1(‏ : 


Super 


11 بيع أحد الأقسام غر 
المربحة لتخفيض المديونية 
11114 1. 

2- التركيز على تخفيض 
التعادل 124 .W‏ 





الوحدة النا 


مسئكدىيىا 


we 


الخيا 
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أسئلة التقويم الذاتي (15) 





. ما هى العوامل المؤثرة ‏ عملية الاختيار الاستراتيجى ؟ 
ها هى ا لغار التوهية الت تلعب هملية الاتختيار الاستراقيحى ؟ 
: ما هى خطر ات ناء مصفرة التخطط الاسكر اتن الك 5051711 


فيسب -: 

التمرين الآول: 

تطوير بدائل استراتيجية للجامعة التي تدرس فيها : 

البدف : 

من امهم جدا لجميء ال ا 0-0 ا العمداء ورؤساء الأقسام 

والإداريين التعرف على البدائل الاستراتيجية ومنافشتهاء باعتبار هذه الاستراتيجيات 

تهم وتؤثر على أطراف كثيرة 4# الجامعة» مثل هيئّة التدريس» والطلاب»› 

والخريجين» والملاك» والمجتمع . 

التعليمات : 

١‏ يقوم طلاب الفصل بإعداد وتحديد ومناقشة عناصر الفرص والتهديدات التي 
تواجهها الجامعة» وعناصر القوة والضعف التي تمتلكها الجامعة . 

۵# يقوم طلاب ال حييبا يكن : الاستراتيجيات البديلة Alterna(1V€S‏ 

5 التي يشعرون أنها ستحقق أهداف الجامعة على السبورة» وهذه 

الاستراتيجيات البديلة المقترحة يجب أن تطور على أساس البناء على عناصر 

القوة» وتطوير نقاط الضعف» وتجنب المخاطر الخارجية» و / أوالاستفادة من 





مزايا الفرص الخارجية» وعلى الفصل أن يقترح على الآقل ثلاث استراتيجيات 
ترتب وتكتب على السبورة. 
١‏ © ورقة منفصلة يقوم كل طالب ي الفصل وبشكل منفصل بترتيب 
الابكر تحيات التدرجة مستحدها عتناس اسله من 231 بحدت : 
" 1 = لا أوافق على تطبيق هذه الاستراتيجية. 
" 2 = محايد 4 تطبيق الاستراتيجية. 
# 3 = أوافق على تطبيق هذه الاستراتيجية . 
» يذهب كل طالب إلى السبورة ويكتب ترتيبه للاستراتيجيات» ويتم تجميع 
الترتيب الخاص بكل استراتيجية» وبذلك يمكن الحصول على كشف يحدد 
ترتيب الاستراتيجيات بحسب أهميتها وأولويتهاء وهذا الكحشف يعكس رأي 
المجموعة» والاستراتيجيات ذات الذزجة الأعلى تكون الأفضل. مثل : 


SETS‏ كس رمك 


ت هم | 
2E 0‏ 


١‏ بعد الانتهاء من حل التمرين ب الفصل يتم اطلاع وإشراك الإدارة العليا ج 
الجامعة بهذه النتائج وطلب التعليق منهم وتوصياتهم. 
التمرين الثاني : 
صياغة الاستراتيجيات الشخصية: 
البدف : 
الأفراد.كانتظيات ے كفي رمن الأشيا فكل متهم يمثلك منافسيق» وكل 
منهم يجب أن يخطط لمستقبله. والأفراد والمنظمات يواجه كل منهم بعض التحديات 
والفرص» ويمتلكون بعض عناصر القوة والضعف» وكل منهم يضع أهدافا له 
ويوزع الموارد» كل هذه القضايا والعناصر وغيرها تمثل قاسما مشتركا بين الفرد 








والمنظمة» وتجعل من الممكن للأفراد أن يستخدموا العديد من مفاهيم وأدوات 
الإدارة الاستراتيجية ب حياتهم» وهذا التمرين صمم لتوضيح كيفية استخدام 
الأفراد لمصفوفة 3۷01 للتخطيط المستقبلي» وسنركز 4 هذا التمرين على 
حالة طالب تخرج من الجامعة ويداً بالبحث عن وظيفة وإجراء المقابلات مع جهات 
عدة. 

التعليمات : 

2 ورقة مستقلة قم بتصميم مصفوفة 5۷01 وضمن هذه المصفوفة ما تعتقد 
أنه يمثل أهم الفرص المتاحة أمامك وأهم التحديات التي تواجههاء وأهم عناصر 
القوة التي تمتلكها وأهم عناصر الضبعف التي تعاني منها. 
ومن عناصر الضعف التي يمكن الإشازة إليها بالنسبة للطالب الذي يبحث عن 
وظيفة / عمل ضعف الول وع با ليم نة اوي (الإنجليزية مثلاً): ومن 
العناصر الإيجابية التى وافكها مغلا وات ي ادت ا حاسوب. 
قابل [12٥1‏ العناصتر الداخلية والخارجية الأساسية» هن خلال تسجيلها 2 
مصفوفة 3۷01 للحصول على الاستراتيجيات البديلة والقابلة للتطبيق» والتي 
ستساعدك ك تحقيق هدفك المتمثل 4 الحصول على الوظيفة. 
التمرين الثالث : 
البدف : 

الأهداف ترسم للمنظمات مسارها وتساعد 2 عملية التقييم: وتُحدد المنظمات 
من خلالما أولوياتهاء وتقلل الأهداف من الصراعات ومن حالة عدم التأكد » وتحث 
على العمل» وتساعد على توزيع الموارد وتصميم الوظائف إلى غير ذلك من فوائد 
الأهداف. وهذا التمرين يساعد 2 التعرف على معلومات أساسية حول موضوع 


0 
۵ الأهداف. 
3 

التعليمات : 


سعى 


. يشكل فريق من 3-2 طلاب / طالبات‎ ٩ 
الحصول على موعد لإجراء مقابلة أو اجتماع لمدة نصف ساعة يهدف منافشة‎ 


الخيا 


موضوع الأهداف 3 شركات الأعمال. 





0 
2 
o: 
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٠ 
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.1 


هل دد أنه من الضرورى لزسساك الأعمال أن ف ليا أهداقا واصحة 
ومحددة؟» وهل تعتقد آنه من الضروري أن تكون هناك علاقة بين 
الأهداف السنوية والأهداف طويلة المدى5: إذا كانت الإجابة بنعم, 
فلماذا؟» وإذا كانت الإجابة لا فلماذا أيضا؟. 


+ هل شرك کے ليا اهاد إذاكاتت الاعاية يتم كما فوع هده 


الأهداف5: وكم عدد هذه الأهداف5: وكيف تشرح / توضح هذه 
الأهداف للأفراد العاملين 2 الشركة وهل أهداف الشركة مكتوبة آم 
غير مكتوبة:. 


. إلى آي مدى يساهم المدراء العاملون 2 وضع أهداف الشركة؟. 


4 هل تتم مراجعة أهداف الشركة بشڪل دوري؟› وما هي الفترة الزمنية 


المطلوبة لبقاء الآهداف حماهى حتى يتم يعدها مراجعتها وإجراء 
التعديللات عليها؟: 


© يقوم الفريق بأخن ملاحظات جيدة أثناء المقابللات وكتابتها بشكل منهجى 
© يقوم الفريق بتجهيز عرض شفوي لمدة خمس: عشرة دقيقة أمام الطلاب 2 


الفصل لإعطائهم صورة واضحة ومختصرة عن الموضوع. 
الا 

جرت | حدء ¥ € HEE GS E eg‏ ما بيئياً لكل من 
بيتتها الداخلية والحالة» وتوصلت هذه الدراسة إلى مجم من المؤشرات البامة 


هي : 


أولاً : أهم نقاط القوة : 


الخبرات الجيدة التى اكتسبتها الشركة 2 هذا المجال. 
قيام الشركة بالتنويع ‏ منتجاتها . 


ثانياً : أبرز نقاط الضعف : 


جهاز تسويقي ضعيف . 





©» عدم امتلاك الشركة لقاعدة بيانات جيدة. 
Ee ©‏ 
© استخدام وسائل ا ا د وحداث ا 
ثالثاً : الفرص : 
©» وجود علافقات ممتازة مع الدول المجاورة . 
8 نض تمو داخل الاد 
راتا : التهديدات : 
ه الانفتاح على الأسواق الخارجية وزيادة التتافس المحلي . 
* التدخل الحكومي من خلال القرارات التي تصدرها الحكومة . 
٠‏ الظروف السياسية الإفليمية والدولية المحيطة . 
١‏ ضعف إمكانية النقلإللسوق المجاورة. 
المطلوب : 
اقترح الاستراتيجيات الااتلابة علطو دات ١ے‏ لاء وباستخدام تحليل 
SWOT‏ . 
التمرين الخامس : 
بصفتك عضوا ج الإدارة العليا لإأحدى شركات الإنتاج والتسويق الزراعي 
والحيواني قَدّم إليك مألا ال 1ن "واي متا خلي || إإخارجية» وكانت على 
النحو التالي : 
©» نقاط القوة : 
- افتلا "الشركة لسيولة هالية حيدة . 
- إنتاج نباتي وحيواني ممتاز . 
= کرات إدارية جد 
E TED‏ 
٠‏ نتقاط الضعف : 


الوحدة الت 


سعى 


- قدرات بحثية ضعيفة . 
- عدم امتلاك الشركة لقاعدة بيانات جيدة . 
الفرص المتاحة أمام الشركة : 
وجود أسواق خارجية يمكن التصدير إليها . 


© 
الخيا 
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- توفر مساحات من الأراضي يمكن شراؤها والاستفادة منها 2 
الزراعة. 
- توفر مصادر عدة للتمويل. 
© التهديدات : 
- تسرب العمالة المدرية من الشركة. 
- الارتفاع ‏ عناصر تكاليف الإنتاج. 
المطلوب : 
افتراح الاستراتيجيات المناسبة على ضوء المعلومات المبينة ‏ هذا التمرين› 
وذلك باستخدام تحليل '5187071. 
التمرين السادس (جماعي ك القاعة): 
قامت إحدى شركات توز ر ا االات تدر ير وليل بيئي) للظروف المحيطة 
بها ولكونات بيئتها الناخلية» وقد توصلت هذه الدرزاشة التي رفعت إلى الإدارة 
العليا إلى النقاط التالية: 


أولا : عناصر القوة التي تمتلكها الشركة (8) : 
٠‏ قدرة الشركاًأ لال تو اطي بي لل ج ال لاطت الرئيسية © البلد. 
© تقديم المنتج بدرجات تقلية (تحميص) مختلفة تناسب جميع الأذواق. 
© تقديم المنتج بعبوات مختلفة تناسب القدرات الشرائية لكل فرد. 
ه امتلاك | لكالاو شعي درب يه SE‏ 
٠‏ الشركة لدا جهاز صيانة قوي ومدرب . 
ف امتلاك ا ا ا ات ا 
© الاهتمام بالجودة من خلال امتلاك الشركة لمعامل تحليل البن 4 كل 
فروع الشركة. 
ثانياً : عناصر الضعف () : 
© البيكل التنظيمي للشركة بحاجة إلى تطوير بسبب قصوره . 
© افتقار الشركة لجهاز تسويقي كفء ومدرب . 
© الآلات الموجودة 2 الشركة متقادمة إلى حد ما . 


© جهاز التوزيع المادي ضعيف . 





©» ارتفاع متوسط أعمار عمال الإنتاج. 
ثالثاً : الفرص أمام الشركة (0) : 
© امتلاف الشركة ات جيدة مع الموزهين الذين يتعاملون مم الشركة 
4 متوسظ الدقل ف المجتمع مرق 
© وجود تجمعات سكانية جديدة . 
ف الجاليات اليمتية يف الول الغعربية الجاورة: 
رابعاً : التهديدات (1) : 
© الارتفاع المتزايد ب تكاليف النقل والطاقة . 
© منح الدولة إعفاءات للمصانع الجديدة التي تنشاً 4 بعض المدن. 
©» عدم استقرار سعر العملة. 
والمطلوب: 
من خلال المعلومات المبيئة أعلاه تحديد مجموغة من الاستراتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيق باستخدام مصفوفة 9۷01 . 
التمرين السابع (جماعق َك القاعة): 
كلفت من قبل الشركة في تعمل فيها | إلقيام بالتخلين انيني للمنظمة التي تعمل 
فيهاء وكانت نتائج التحليل البيئي الڌي قمت به ما يلي: 
©» الفرص المتاحة أمام المنظمة: 
- توفر مصادر التمويل المختلفة . 
- خروج العديد من المنافسين للشركة. 
- تمتع الشركة بعلافات جيدة مع الموردين. 
» التهديدات التي تواجهها المنظمة: 
- ازدياد حجم المنتجات الأجنبية المنافسة التي تدخل إلى السوق المحلية. 
لاد برطت إغيال السنيلك : عن نات الي كد 
لبرت لكر ييا مضي دادس 
» عناصر القوة التي تمتلكها المنظمة : 
- وجود طافة إنتاجية غير مستغلة لدى المنظمة. 
- تمتع الشركة بمركز مالي جيد. 
- قسم جيد للأبحاث والتطوير. 


الوحدة الت 


سعى 


الخيا 
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» عناصر الضعف التي تواجه المنظمة: 
- حصة الشركة # السوق محدودة . 
- المنتجات التي تنتج من قبل الشركة قديمة ولا تساير أذواق 
ال الكو او 
ج ا العاش. 
والمطلوب : 

أ. إعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية من خلال 
وضع أرقام افتراضية للوزن ۷ [الأهمية النسبية للعنصر ب4 تحقيق 
أهداف المنظمة]» والترتيب ادرجة فاعلية/ استجاية الاستراتيجية 
الحالية للمنظمة لهذا العنصسآى مدى استخدامه أو استفادة 
المنظمة من وجود هذا العنصرا. 

ب. استحداث / توليد / إعداد مجموعة من الاستتراتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيق باستخدام تحليل 511/001 . 


التمرين الثامن : 
حاول/حاولي بالاشتراك مع زميلين/زميلتين من زملائك بالقيام بصياغة رسالة 
إحدى: 
1. شركات إنتاج المواد الغذائية. 
2. الجامعات. 
3. الجمعيات الخيرية الموجودة 2 المجتمع اليمني. 
آخذين 2 الاعتبار العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة. 








3 - الخلاصي: 


ركزت هذه الوحدة على الخيار الاستراتيجي» حيث تم تناول مفهوم الخيار 
الاستراتيجي الذي نقصد به عملية اختيار بديل أو أكثر من بين البدائل 
الاستراتيجية الت ثم اتخ اهمها أو ت يدها بايمتخدام أدوات التعليل الت 
تشمل مصفوفة 9990017 ومصفوفة .8BCG‏ 
كما تم تناول العوامل المؤثر ‏ عملية الاختيار الاستراتيجي والمتمثلة ج 


مجموعتين من العوامل: 
- المجموعة الأولى : وتشمل المعايير النوعية المتمثلة 27: 
E 1‏ بترا بي ين لاع 
: اإحشاحات وف :كيار الدراء. 
Cl,‏ 
. تصرفات المنافسين وردود أفعالهم. 
ا سدور سيياتالسانت. 
. الاعتبارات الزمنية. 
السب لحان انضرا 
١‏ سدع قوفي الاعيكانياتبوالقووات الفنية ونا وق رولا 
لتطبيق الخيار الاستراتيجي . 
Bl NLN N‏ 
الاستراتيجي الحمي (051011))أسلوبا كميا موضوعيا لتحديد البديل 
الاستراتيجي الأفضل كما تم استعراض خطوات بناء مصفوفة التخطيط 
الاستراتيجي الكمي 0521/1 . 
وأخيرا تم عرض مجموعة من الآمثلة التوضيحية والتمارين المحلولة ليسهل 
فهم واستيعاب كيف تتم عملية الإختيار الإستراتيجي. 








1- لود مسقي عن الوحدة الدراسية الفاشرة ؛ 


يعد أت انتهينا من دراسة الخيار الاستراتيجي 4 الوحدة السايقة» سنتناول 2 


هذه الوحدة تطبيق الإستراتيجية حيث سنتعرض لفهوم تطبيق الاستراتيجية: 





5- إجابات التد ريبات : 





إجابة تدريب (30): 

يقصد بالجاذبية النسبية للاستراتيجية أهميتها مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى 
الموجودة 2 نفس المجموعة وليس 2 المجموعات الآخرى»ء فمثلا المجموعة الأولى قد 
تشمل استراتيجيات التركيز الأفقية والتنوع المختلط بيتمنا, مجموعة أخرى قد تشمل 
إصدار الأسهم أو بيع بقض أقسام الشركة للحصول على الأموال المطلوبة فهاتان 
المجموعتان من الاستراتيجيات تختلفان بشكل أساسي وقتصفوفة (SPM‏ تقيم 
فقط الاستراتيجيات ‏ إطار كل مجموعة وعندما يتم اختيار بديل 4 إطار 
المجموعة الواحدة فإننا عادة نستبعد البديل الآخر. 


إجابة تدريب (31) 

التعريف الشائع للمخاطر هو احتمال حدوث خسائر أو أضرار وموقف المدراء 
الأمبترا نن تا القاطر يكتلف» فاك عض المدر 39 رن اون الخاطر 
وآخرون يكرهون المخاطرء والمدراء الذين يتقبلون المخاطر يتبنون استراتيجيات 
هجومية مثل استراتيجيات التكافل الأمامي» الخلفي و الأفقيء أما المدراء الذين 
يكرهون لمخاطر يتبنون استراتيجيات دفاعية مثل استراتيجيات تقليص النفقات 
واستراتيجيات التخلص والتصفية» والكثر من المنظمات تحاول الموازنة بين 


الموقفين. 


3 





2 
2 
3 
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: Focus e Ù استراتيجية الترڪيز‎ . 


المستهلكين أو السوق 60 السوق بأكمنه - يهدكف ؛ إعطائهم سلما أو 
خدمات أفضل امن حيث التكلفة أو التميز ] من منافسيها الدذمن يتعاملون 


: International Strategies الاستراتيجيات الدولية‎ . 


هى الاستراتيجيات التى تدخل بها الشركة إلى الأسواق الدولية › ومنها 


. تحليل عناصر القوة والضعف» وعناصر الفرص والتهديدات 


SWOT Analysis 

هي عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة (2 الغالب) يتم من خلاله مقابلة 

5 عناصر القوة StrengthS‏ والضعف Weaknesses‏ 2 

المنظمة مع عناصر الفرص 0672011111]165) والتهديدات 11168]5 

انا a‏ ا وليل 7 lo‏ 
امصيوةة ادن الاببدرا جنات اليديلة القايلة للتعلبين. 


Boston Consulting Group (BCG) M 

أسلوب أو أداة من أدوات التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد 

مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق » ويستخدم على مستوى 

الأعمال/القطاع لتحديد الأنشطة التي يمكن للشركة الاستمرار فيها أو 
الخروج منها أو دخولہا. 


Strategic Choice الخيار الاستراتيجي:‎ . 


يقصد به عملية اختيار بديل [أو أكثر] من بين البدائل الاستراتيجية التي تم 
استخدامها أو توليدها باستخدام أدوات التحليل > مثل تحليل 511/001 
ومصفوقة ة BCG‏ « الا اعفار اا بعض المعايير النوعية› مع 


مراعاة أ يحفق ڪل يديل الأهداف المقصودة 1 


Strategy Implementation تطبيق الاستراتيجية:‎ . 


يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من خلال 


والإجراءات. 








7- مراجع الوحدة: 


1. عبد الحميد عبد الفتاح المغريى»الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 


القرن الحادي والعشرين» 2003م 

2. خبراء بميك» منهج الإدارة العلياء التخطيط لفريق الإدارة العلياء مركز 
الخبرات المهنية » 2004م 

3. نبيل محمد مرسيء الإدارة الاستراتيجية» تكوين وتنفيذ استراتيجيات 
التنافس دار الجامعة الجديدة للنشرء 2003 م. 














الإدارة الاستراتيجية 





مقدمة في بيئة 55 رسالة المنظمة 
الاستراتيجية | | الوحدة (2) 


الوحدة (1) 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. 9000000 1123 
3-1 أقسام الوحدة. E‏ 
4-1 القراءات المساعدة. ال-5 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 

6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 


3- عناصر أشكال / صور تطبيق الاستراتيجية 
1-3 البيكل التنظيمي. 00200000 2527757 
2-3 الأهداف السنوية 
E DD‏ 2375330 
4-3 البرنامج. ا 20 


مثال توصيحي. ا ا 
5-3 الموازنات. yT‏ 


O القواعد.‎ 7-3 


ا 


سره 


e 


نطبيوالاستراتيجيىي 








1- المفد مين 





: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة.‎ 
تقدم هذه الوحدة صورة عامة لتطبيق الاستراتيجية» من حيث: مفهوم تطبيق‎ 
الاستراتيجية» وصور تطبيق الاستراتيجية» وسنركز 4 دراستنا على آشڪال‎ 
تطبيق الأستر اتبعدة حت نهنا ك يورا ر اهر ا ا د منها:‎ 
وضع أو تغديل البيكل العنظيمى» .وضع الأفيداف الستوية»:.وضيع السياسات توزيع‎ 
CCID e لسار عر سس تلص ست‎ 


كما سنتناول الا خ تاوا هة ا سسب لطن #يضياغة الاستراتيجية و تطبيق 
الأستراقيضية. 
وآخيرا سنعرض أمثلة توضيحية ليسهل فهم عملية تطبيق الاستراتيجية. وقد 
استخدمنا 2 هذه الوحدة الجداول والأشحال التوضيحية ليسهل فهمه واستيعابه. 
وترد خلال الوحدة تدريبات مع حلول لبا تقع ب4 نهاية هذه الوحدة بالإإضافة إلى 
أسئلة التقويم الذاتي. 
1 أهدافلالوحدة”؟ 


بعد دراستك هذه الوحدة يتوفع منك عزيرىي الدارس أن تڪون قادرا على أن: 
1- تتعرف على مفهوم تطبيق الإستراتيجية . 
2- تستوعب صور تطبيق الإستراتيجية . 


3- تدرك الفرق بين صياغة الإستراتيجية وتطبيق الإستراتيجية . 
4- تعرف السياسات التتظيمية التي تعتبرأداة من أدوات التطبيق 
الاستراتيجي. 









تطبيق الاسترا 





مهدا مها 
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1 أقسام الوحدة: 
تقالك هده الود من عفرن الإدارة الأسترافحدة من قمم راحد اعد مع أجل 
تحقيق الأهداف الآساسية لبذه الوحدة» حيث ترتبط محتوى الوحدة ( تطبيق 
الاستراتيجية ) ارتباطا وثيقا بالآهداف الموضوعية» حيث سنتناول 2 هذه الوحدة 
تطبيق الاستراتيجية أشكال / صور / عناصر تطبيق الاستراتيجية» وكذا الفرق 
بين صياغة الاستراتيجية وتطبيق الاستراتيجية . 


1. : قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنها هذه 
الوحدة » نرحوا أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن . 

1- كتاب : خبراء بميك » منهج الإدارة العليا » التخطيط لفريق الإدارة العليا 
»مركز الخبرات المهنية ط3 , 2004م ص.37 


كع رن ابي ل ره يات كن اماد واس رين 
لدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » ص 213 -215 . 

3- كتاب : الاادارة الإستراتيجية » تكوين تنفيذ استراتيجيات التنافس 
للدكتور / نبيل محمد مرسي ؛ دار الجامعة الجديدة للنشر › 2004م 
ص 351 





5.1 الوسائط التعليمية المساندة: 


للكتاب المقرر. 





1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة إلى دفتر لكتابة 
الشافي الأساسي الت قرة 4 غايا الرحد: كنا بحتال إلى مسطر: وقلم 
وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة 4 ثنايا الوحدة على 
راس الا رسف لاوس 24 آنا تنه كات فيا شلك قرس لد 
معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 
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2- معهوم تطبيق الاستراتيجيي Strategy Implene1)2)101‏ : 
يعرف تطبيق الاستراتيجية بأنه : 
© العمليات التي من خلالبا يتم تنفيذ استراتيجيات المنظمة» والمتمثلة 2 وضع 
اليكل التنظيمي والأهداف السنوية» ووضع السياسات» البرامج ...الخ .. 
© تحويل الخطة الاستراتيجية للمنظمة إلى فعل ثم إلى نتائج. 
١‏ وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ من خلال البيكل التنظيمي» الأهداف 
السنوية» والسياسات» والبرامج» والموازنات» والإجراءات» والقواعد . 
3- عناص ر أوأشكال / صورتطبيق الاستراتيجيت : 
ويتم تطبيق الاستراتيجية من خلال صور وأشكال عدة منها : 
وضع أو تعديل اليكل التنظيفي.ء :ووضع الأهداف السنوية» ووضع 
السياسات» توزيع الموارد ب؛ومنراجعة خطط المكاضآت والحوافز وربطها بالأداءء 
وتطوير ثقافة استرات يق 5 عمةء (واللطهو ير وب اد هة المختلفة . كوظائف 
الإنتاج والتسويق» والموارد البشرية» والمالية» والبحوث والتطويرء وإحداث التغيرات 
الإدارية الضرورية التي تتطلبها عمليات تطبيق الاستراتيجيات الجديدة» وإضافة 
أقسام جديدة» توظيف عاملين جدد» وتطوير الموازنات المالية» وبناء تسهيلات 
جديدة» وتعديل الاستراتيجيات الإعلامية» وتدريب العاملين وخاصة الجدد منهم, 
وعمل تنقلات بين مدراء الأقسساة» وبساء'نظناة حاسوبى أفضل» ووضع البرامج 
والإجراءات» وخلق مناخ تنظيمي مناسب للعمل »و توفير/إيجاد قادة تنظيميين 
يمتلكون مهارات 511115 وقدرات 46111165 علمية. والشكل (1-10) يبين 


عناصر تطبيق الاستراجية . 





تطبيق الاسترا 





مهدا 





مها 
we © «e‏ 


توفير قادة تنظيميين يمتلكون 000 
مهارات وقدرات عالية ا 


0 


جدول أعمال/برنامج تطبيق الاستراتيجية : 

ه ماهي الأعهال الى يحب تنفيذها الآن 
وما هي الأعمال الى يتم تأحيلها. 

»ه ماهي الأعمال الي تحتاج إلى وقت أكثر 

وعاملين أكثر. 

ما هي الأعمال الى يمكن تفويضها. 











توزيع الموارد 


5 الفتيا سنا بك 


إحداث التغييرات ص 


الإدارية الضرورية مراجعة حطط المكافآت والحوافز وربطها بحجم 


الآذاء وبدرجة تحقيق الاستراتيجية 
الشكل (1-10) : عناصر تطبيق الاستراتيجية 
وبالرغم من الارتباط القوي بين عملية صياغة الاستراتيجية وعملية تطبيق 


الاستراتيجية إلا أن هناك اختلافات أساسية بينهما يمكن إبراز أهمها 2 النقاط 
التالية : 


هي 2 الأساس إجراءات فكرية 


يتطلب مهارات فيادية وقدرة على 
التحفير . 
تتطلب التنسيق بين عدد قليل من يتطلب التنسيق بين عدد أكبر من 
الأفراد. الأفراد . 





الوحدة العا 
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وتقع مسؤولية تطبيق الاستراتيجية على جميع العاملين 4 المنظمة ولكن بنسب 
مختلفة» وذلك على النحو الذي تناولناه عند الحديث عمن يقوم (يؤدي) بوظيفة 
الآداوة السرا 
وسنتناول فيما يلي بعض هذه العناصر وبشيء من التفصيل : 

3 -1 - الهيكل التنظيمي ©:51]1:11]111 Organizational‏ : 

يعرف البيكل التنظيمي بأنه [الإطار العام الذي يحدد العلاقات [السلطة 
والمسؤولية - نطاق الإشراف - المركزية واللامركزية - التفويض - اللجان] بين 
المستويات الإدارية (تمييز رأسي)»؛ ويحدد الأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات 
والمهام للوظائف والأقسام (تمييز أفقي)] 4 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق 
جهود الأفراد والوظائف والأقسام. 
وهناك هياكل تنظيمية ٠‏ ا ع اريزا الياكل الأكثر شيوعا 
واستخداما 2 المنظمات ية وهر 

1-1-3- البيكل التتظيمي البسيط Simple Structure‏ 

2-1-3- ١ل‏ سالوت ظیمی الوظيقي Functional Structure‏ 


3-1-3- اليكل التنظيمي متعدد الأقسام (المنتجات) 
Product (Multi) Divisional Structure‏ 


4-1-3- اليكل التنظيمي الجغرا 2 Geographic Structure‏ 
5-1-3- اليكل التتظيمي المصفو 2 Metrix Structure‏ 
6-1-3- هيكل فريق المنتح Product Team Structure‏ 
7-1-3- اليكل المختلط .Mıixed Structure‏ 


5 1-1-3 اليكل التنظيمي البسيط : 

0 لويناسب هذا اليكل المنظمات صغيرة الحجم» التى تدار من قبل المالك الذي 
©: 3 0 
1 يمارس ينفسه كل الآعمال› أو يشرف على عدة أشخاص غير متخصصين اعادة من 


3 أخراء الأعير :| الداع ولد ار قري جوف ]1 تاها اس ي الباكن فضي ١‏ 
امك نشدي ا 
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الشكل (2-10) : البيكل التنظيمي البسيط 
2-3 البيكل التنظيمي الوظيفي : 
وبعشر اكثر الباكل شوها: وفية رن ا ا 
مجال معين من مجالات النشاط 4 وحدة إدارية واحدة تعكس وظيفة أساسية من 
وظائف المنظمة]ء ويعكس هذا التقسيم مدى الاهتمام بالأنشطة الأساسية ذ 
المنظمات الإنتاجية» وهي وظائف: الإنتاج» والتسويقء والمالية» والشراءء والتخزين, 
والموارد البشرية» والبحوفارالتطوير ا ومن مزايا هذا "التقسيم الزيادة ب4 التخصص 
الوظيفي» وتطوير وتنمية خبرات العاملين المتخصصين. ويعاب على هذا النوع من 
البياكل عدم اكتساتٍ خبرات جديدة ب2 مجالات أخرى»وفقدان النظرة الشاملة 
والمتكاملة للمنظمة. ويلائم هذا اليكل الشركات التي لبا خطوط إنتاج قليلة 
ونمطية» والشكل (3-10) يوضح البيكل التنظيمي الوظيفي . 





الشكل (3-10) : البيكل التنظيمي الوظيفي 
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3-1-3 البيكل التنظيمي متعدد الأقسام (على أساس المنتجات) : 

[وهذا النوع من البياكل التنظيمية يقوم على أساس تجميع المنتجات المتشابهة 
4 وحدة إدارية واحدة قد تأخذ شكل قسم أو وحدة عمل استراتيجية اتضم عدة 
خطوط إنتاجية]» ويستخدم هذا التقسيم 2 المنظمات الكبيرة ذات خطوط الإنتاج 
المتعددة» حيث يتم تكوين وحدة إدارية خاصة بكل منتج أو خط إنتاجي أو وحدة 
عمل استراتيجية ]» و2 هذا النوع من التقسيم تضاف طبقة (مستوى إداري) إدارية 
أخرى بين الإدارة العليا والأقسام .. تشكل هيئة/ مكتب للمركز الرئيس للشركة 
تكون مهمتها الإشراف على أداء الأقسام والرقابة المالية على أعمالباء وتضم هذه 
البيئة مديري الشركة الذين يشرفون على أنشطة مديري الأقسام والوظائف› 
والشكل (4-10) يوضح البيكل التنظيمي متعدد الأقسام (على أساس المنتجات), 
وباختصار يكون هذا الحا 7987 افير 

© وجود اختلافات عديدة ببن كل سلعة وأخرى [الكترونيات: مواد غذائية] 

ج خصائصها الطبيعية أو أساليب التمويل أو التسويق. 

©* وجود سوق كبير بما فيه الكفاية لكل منتج أو مجموعة منتجات 
ومن مزايا هذا اليكل تسهيل تدفق المعلومات الخاصة بالمنتج من وإلى المركز 
الرئيس» ومن عيوبه تكرار المجموعات التي توجد + كل فسم» حيث يقوم كل 
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مكتب المركز الرئيس للشركة 








الشكل (4-10) :البيكل التنظيمي متعدد الأقسام (على أساس المنتجات) 


4-1-3- اليكل التنظيمي الجغرا 2 ؛ 
[وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصلة بمنطقة جغرافية معينة 4 وحدة إدارية 
واحدة» ويستخدم هذا التقسيم ك4 المنظمات التي يشمل نشاطها مناطق جغرافية 
متعددة» سواءً داخل الدولة أو خارجهاء وعند الاهتمام بعملاء كل منطقة]» ومن 
مزايا هذا التقسيم أخذه العوامل المحلية لكل منطقة بعين الاعتبار» وإتاحة الفرصة 
لتدريب المديرين» ودفة البيانات التسويقية» وفعالية الرقابة على السوق. ومن عيوبه 
صعوية الرقابة والتتسيق» واحتمال تكرار بعض الأعمال» وإساءة استخدام بعض 
دراك N a‏ امار يكو هنا ربكن باهيا : 
© عندما تكون هناك ضرورة لتعديل المزيج التسويقي ليلائم كل منطقة› 
وللتسويق على مستوى كل منطقة التي عادة ما تكون متشابهة 2 
تحاتضها در اتجلب سرد 
©» عندما تكون السلعة نمطية ولا تتطلب تقنية عالية لكنها تواجه منافسة 
عالية» الأمر الذي يلزم معه التركيز على التسويق ب كل منطقة؛ مثل 
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شركات الآدوية» والسيارات . والشكل (5-10) يوضح البيكل التنظيمى 


على أساس جغراك . 





الشكل 19 5) > الريك طن عل واس جغرا د 

5-1-3- البيكل التنظيمي المصفو4 : 
[وهو تنظيم مؤقت ويقوم على أساس الجمع بين التنظيم الوظيفي [الدائم] 
وتنظيم المشروع [المؤقت]!؛ والعاملون 2 إطار هذا التنظيم يرآسهم فردان أو شخصان 
هما : الرئيس الوظيفي (رئيس القسم.الوظيفي_ الدائم) ورئيس المشروع وهو الشخص 
الممسؤول عن إدارة المشروعات المؤفتة. واستخدام هذا النمط من التنظيم يعود إلى 
ندرة التخصصات #4 المنظمة» والحاجة للاستفادة منها 4 عدة مشاريع حسب 
الأولوية» حيث يث رة المؤقتة للموظفين من الأقساء للدي للعمل ب كل 
مشروع» وبعد الانتهاء من المشاريع يعودون للأقسام التي ينتمون إليها. ويكون لكل 
2 مب اه لسر لا عن يه E‏ عن يا NEE‏ بايكات 
9 اللقاولات وموسسيات عفية الشاريع» فل المشاريع الزراحية ومشاريع الكياة والصضرفت 
1 اعد ار مإ هد ب كر سيمريه شاط اسان 
' وتالا قاد من سهم الفض ذا اللشاريي: وإضطاء الادارة افيا فرص الترمكير 
على القضايا الاستراتيجية» ومن عيوبه التكاليف المرتفعة للتشغيل» والصراع حول 
المهام والصلاحيات وتوزيع الموارد» والشكل (6-10) : يبين البيكل التنظيمي 

NEN 
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إدارة 00 إدارة الموارد 


ROR i, (6- 0 
: هيكل فريقهامنتج‎ -6-1-3 

اوهذا النوع من الهياكل يشبه اليكل التنظيملك اللصفو؛: إلا أنه أكثر 
سهولة من حيث التمطهة !| وأقلَ تكالفة لك التشغيل. کاو كونه هيكلاً دائماً 
وليس مؤقتاً]» كما هو الخال 2 اليكل المصفو4ء ‏ والشكل (7-10) يڪس 









إدارة التسويق إدارة الموارد البشرية 





منتج (1) منتج (ب) منتج (ج) 
التتكل (ل11-/) : هيحل مريق المج 
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7-1-3- اليكل المختلط : 

اص ا ا يلما 
مختلفة أو واحدة 2 أسواق مختلفة [محلية أو خارجية] ولكنها تعمل معا تحت مظلة 
منشأة واحدة]. 

وتكون الشركات مستقلة عن بعضها ولكنها تشترك ك الاعتماد على 
المركز الرئيس فيما يختص بالموارد المالية والتخطيط على مستوى المنشاة ڪڪل. 
ومن فوائد هذا اليكل تحديد الالتزام القانوني لكل شركة:؛ واحتمال تقليص 
الضرائب» وتوزيع المخاطر على عدة قطاعات من السوق» والشكل (8-10) يوضح 
البيكل التنظيمي المختلط. 


الشركة الام 





الشكل (5-10) : اليكل التنظيمي المختلط . 


ويجب أن نلاحظا 4| آن اإسوام (تناسببي) اإيكلل| التنظيمي مع استراتيجية 
المنظمة وتنوع المنتجات» وحجم المنشأة»؛ وطبيعة البيئة كونها مستقرة أو متغيرة 
يمثل نقطة قوة 2 المع 1201774 لتحا 89200201 نه بهل نقطة ضعف: 
لذلك إذا قامت المنشأة بتنويع أنشطتها وعدم الاقتصار على منتج أساس واحد فإن 
البيكل الوظيفي يصبح غير مناسب» وبالتالي لابد من الانتقال إلى هيكل تنظيمي 
آخر» هو هيكل متعدد الأقسام ... وهكذا. 


a 
: Annual Objectives -الأهداف السئوية‎ 2- 3 0 
E CD الأخداف: ا ان شير بياس‎ . 
عندما يتم تطبيق استراتيجيات وظيفية مفصلة.‎ ْ 

وتعرف الآهداف السنوية [1-بأنها الأهداف التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها 
خلال سنة ]» والأهداف السنوية تحدد بشكل دقيق ما يجب تحقيقة كل سنة› 
حتى يتم تحقيق الآهداف الاستراتيجية للمنظمة . 


تطبيق الاسترا 
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ويجب أن يتم التنسيق بين الوحدات ا الوطيفي عند وضع الأهداف ليتم 
إزالة آي تعارض بينهاء فإدارة التسويق ب هك ايداكا سئوية محددة ووأاضحة› 
منها مثلا الفترة الزمنية المستفرقة 4 توصيل الخدمة للزيون» فإدارة التسويق لا 
تستطيع أن تحقق هذا البدف لوحدها إذا لم تقم إدارة التصنيع وإدارة المخازن بتبني 
نفس الأهداف. 
أمثلة للأهداف السنوية لإحدى المنظمات للعام 2006م : 
1. هدف تخفيض معدل الغياب بين رجال البيع بمعدل 10 / حتى نهاية شهر 


أغسطس سنة 2006م. 
2 تخفيض الفترة الزمنية المستغرقة 2 توصيل الخدمة للزبيون بنسبة 8 / 


3. تخفيض تكلفة إنتناج.السلع المنتجة:بتسبة 6 1 ليتسنى تخفيض سعر 
السلعة بمعدل 2 1 حتى نهاية ديسمبر سنة 2006م. 

4. زيادة عدد الأفراد القادرين على استخدام آلة الإنتاج الجديدة بنسبة 2 / 
حتى نهاية أبريل سنة 2006م. 

5. زيادة عدد رؤساء الأقسام القادرين على شغل وظائف إدارية عليا بنسبة 
10 *” حتى يوليو سنة 2006م. 

6 تدريب عدد إلا خط ا تقزمحاللببيباك: تل إلى ضوئه زيادة المبيعات 
بنسبة 4 / خلال ست اسر اء فة التبارطلل. 


3 -3. السياسات التنظيمية 5 1: 

تمثل السياسات أداة مهمة من أدوات التطبيق الاستراتيجي» اوتعرف بأنها 
إرشادات عامة 03111016111165 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل والتصرف عند 
قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة]» وتعتبر السياسات 
جلمد ذات طابع تكراري ۴14۸5 e‏ لآنها ترتبط بمواضيع وقضايا 
متكررة الحدوث» ومن أمثلة السياسات التزام المنظمة بسياسة توظيف العاملين 
ذوي الكفاءات والخبرات العالية» فهذه السياسة ذات الصيغة العامة والعريضة 
تعطي المدراء المختصين فكرة عامة حول كيفية العمل والتصرف عند ممارستهم 
عملية توظيف عاملين جدد لدى المنظمة» الشكل (10 -9) . 
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سياستنا : 


توظيف العاملين ذوي الكفاءة والخبرة العالية» فن كنت ممن يمتلكها فتقدم 
إلينا لتنال فرصتك. 





الشكل (9-10) : مثال لنوع من أنواع السياسات التي تتبعها إحدى منظمات 
الأعمال 
وتكمن أهمية السياسات ئ أنها : 
© تعتبرمن الأدوات 115۲0۳0061١١58‏ المهمة 2 التطبيق الاستراتيجي» لأنه من 
خلال السياسات الفعالة تستطيع النظمة تحقيق أهدافها واستراتيجياتها. 
١‏ تضع الحدود والقيود والمحددات على أنواع التصرفات الإدارية التي تمارس ك 
المنظمة . 
© تحدد ما يجب عم عه 14852 مواصلة تحقيق أهداف 
واسكراتيحيات اا 
© تزود المنظمة بأسس الرفاية الإدارية . 
١‏ تسمح بالتجانس والتنسيق بين أقسام المنظمة» و كل وحدات المنظمة بشكل 
عام . 
© تقلل من الوقت المطلوب من قبل المدراء لاتخاذ القرارات . 
© تقلل من المجهود الذهني والنفشي اللطلوت عَنَدَ اتخاذ القرارات من قبل المدراء. 
© تقلل من الشك والتردد» لآن تصرفات المديرين والعاملين التي تتماشى مع 
السياسات الموضوعة تجعلهم واثقين من تصرفاتهم . 
© تحدد وتبين من الذي يحب أن يقوم بعمل معين . 
١‏ تجعل المدراء يدركون ما هو متوقع منهم» وهذا يجعل حظوظ نجاح التطبيق 
۹ الاستراتيجي عالية . 
9 مقومات السياسات الفعالة : 
1 # أن تكو مسا من أهواف وا دات المتلمة . 
© أن تكون متكاملة مع بعضها البعض» ومع أهداف واستراتيجيات المنظمة. 
١‏ أن تكون مرنة بحيث تسمح للمدراء والعاملين بالتصرف # حالة حدوث 
تغيرات. 
١‏ أن تكون محددة الآلفاظ والمفهوم وأن تكون مكتوبة . 
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©# أن تكون منسجمة مع السياسة العامة للدولة وقوانينها والقيم والعادات 
والآخلاقيات السائدة 2 المجتمع . 


مثال توضيحي (1-10) : لبعض السياسات المطلوبة لتطبيق بعض الاستراتيجيات 

على مستوى المنظمة وبعض الأهداف على مستوى القسم : 

الاستراتيجية : الاستراتيجية هنا هي عبارة عن امتلاك سلسلة من مخازن بيع 

التجزئة لمقابلة نمو المبيعات والأهداف الريحية . 

السياسات : الاعات اللحددة أو المقترحة لدعم وإتجاج هد دالاس اة تشيل ما 

يلي : 

اء فشوكل مخارن الببع من الاه صباحا ووحتى الساعة 5 مساء من المت 
إلى الخميس» أي بواقع 72 ساعة 2 الآسبوع::[وهذه السياسة ستزيد مبيعات 
الشركة خاصة أنها ايك كر ا خو لواقم 40 ساعة 2 الأسبوع 
فقط] . 

2 كل المخازن يجب ادم تر :دارا يريا اه اشياسة قد تخفض نسبة 
المصاريف إلى المبيعات] : 

3. كل المخازن يجب )||| لاهج بتسبة 78 من علئد اته| | الإلهرية 4 حملة الشركة 
الإعلانيةء اهذه السئياسة قد تسح للمنظمنة ببناء عة جيدة تساعدها على 
زيادة المبيعات] . 

4 كل المخازن يجب أن تلصق دليل سعر موحد على منتجاتهاء هذه السياسة 
ستوحد الح a O‏ كودة واحدة + كل 
مخازنها] . 

أهداف قسم التسويق : 

هدف القسم زيادة عائده من 100 مليون ريال سنة 2005 إلى 150 مليون ريال سنة 

06م 


السياسات : السياسات المحددة أو المقترحة لدعم وإنجاح وتحقيق هذا الہدف تشمل : 
1. يجب على كل رجل بيع ابتداء من يناير سنة 2006 وضع تقرير أسبوعي شامل 
يتضمن عدد العملاء الذين تواصل معهم خلال الأسبوع» وطول المسافات التي 
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قطعها 2 الأسبوع لتنشيط مبيعاته» وعدد الوحدات التي باعها 2 الأسبوع, 
ومقدار المبالغ التي باع بهاء وعدد الحسابات الجديدة التي فتحها خلال 
الÈأسبوع»‏ اتؤكد هذه السياسة على الحاجة إلى التعرف على حجم نشاط رجال 
البيع الآسبوعي» وأن رجال البيع لا يركزون على منطقة معينة] . 

2 تطبيق سياسة منح رجال البيع اابتداء من يناير 2006] 5 #من إجمالي المبيعات 
شكل عمولة اهذه السياسة تزيد من إنتاجية رجال البيع! . 

3. تطبيق سياسة تخفيض مستويات المخزون ك المخازن بنسبة 30 > من خلال اتباع 
طريقة 1.1.1 آهذه السياسة تخفض من مصاريف الإنتاج» وبالتالي يتم تخصيص 
المبالغ التي تم توفيرها لزيادة مجهودات التسويق] ابتداء من العام. 

أهداف قسم الإنتاج : 

هدف قسم الإنتاج هو زيادة الإنتاج من.20000 وحدة سنة 2005 إلى 30000 وحدة 

سنة 2006. 

السياسات : السياسات المحدذة والمقترحة لدعم وتحقيق هذا البدف تشمل : 

1. ابتداءَ من يناير سنة 2006 سيكون لذى العاملين الخيار للعمل ساعات إضافية 
تصل إلى 20 ساعة إضافية 2 الأسبوع هذه السياسة قد تقلل الحاجة لتوظيف 
عمال جدد وأيضا ؤتادة الإنتاجا . 

2. ابتداءً من يناير سنة 2006 تمنح جائزة تسمى بجائزة الحضور المثالي أو 
الحضور الكامل وتقدر بنسبة 50 “ من راتب شهر ديسمبر» وتعطى لآي 
موظف لا يغيب يوم عمل خلال العام اوهذه السياسة قد تخفض الغياب وتؤدي 
إلى زيادة الإنتاج] . 

3. ابتداءً من دنات 2006 ستعمل المنظمة على اقات جديدة بدلا من 
شرائها [هذه السياسة تخفض ضرائب الممتلكات» وبذلك تتوفر مصادر تمويل 
أكبر يمكن استثمارها 2 تطوير العمليات الإنتاجية] . 


3 

: بعض السياسات التي يمكن لمنظمة ما أن تقررها 2 المجال الإداري‎ ٩ 

3 1 مساسة مرکا نآ لا مرگکزدة نضاطات التدرنب. 

2. سياسة توفيرورش تدريب مكثفة أو محدودة 4 مجال التطوير الإداري. 


3. سياسة التوظيف من خلال مكاتب التوظيف أو من خلال الجامعات أو من 
خلال الإعلان ‏ الصحف. 
سياسة الترقية من داخل المنظمة أو من خارجها اتعيين موظفين 2 مناصب عليا 
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سياسة الترقية على أساس الكفاءة أو على أساس الأقدمية. 

باس دسو SG CILT‏ 
ا 

سياسة منح مزايا كبيرة أو قليلة للموظفين. 

سياسة التفاوض المباشر مع العاملين أو التفاوض غير المباشر معهم. 
ماي سرت يان عشب ويايدة ]سيك ادب لط 
سياسة السماح للقيام بأعمال إضافية كبيرة أو متوسطة أو قليلة. 

سياسة وضع مخزون أمان عال أو متوسط أو قليل. 

سياسة التعامل مع مورد واحد» أو سياسة التعامل مع عدة موردين. 
سياسة شراء معدات الإنتاج» أو سياسة استئجار معدات وآدوات الإنتاج. 
سياسة التركيز على رقابة.الجودة بشكل كبير أو بشكل محدود. 
سياسة وضع معايير إنتاجية. كثيرة: أو سياسة وضع معايير إنتاجيه قليلة. 


سياسة العمل وردية أو وزديتين أو ثلاث ورديات ج اليوم. 


.1 


2 
.3 
4 


. سياسة أن تكون د ٠111 2 ١‏ 4 ر 


سياسة منح ضمانات حاملة أو ضمانات محدودة. 
سياسة مكافأة رلجال البيع على اشاس العمؤلة طا أو على أساس المرتب 
050 


.1 


دنا کب ها ۾ یک 


سياسة الحصول على التمويل (الآموال) من ديون قصيرة الأجل أو متوسطة 
الآجل أو طويلة الأجل أو سياسة مختلفة . 

سياسة الحصول على التمويل من أموال مملوكة [احتجاز جزء من الآرباحاء أو 
من أموال مقترضة:» أو من البديلين. 

es‏ لصون و ميان شياء ١|‏ مول 

سياسة استخدام طريقة 11۴0 أو 111:0 أو القيمة السوقية 4 تسعير المخزون. 
بياس تحديد هتر الديونية هل :تكون شهرا أو شهرين أوخلافة التمرمقلا. 
سياسة منح خصم معين لمن يدفع مديونيته خلال فترة زمنية محددة سلفا. 
سياسة تحديد المبالغ النقدية التي يلزم الاحتفاظ بها ب4 الصندوق. 






الوحدة العاءم 


سره 


e 
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1. سياسة التركيز على تطوير المنتج نفسه» أو تطوير أساليب وإجراءات الإنتاج» 
ليميا 

سياسا الترك على الأبحاث الأسابية أو التطييقية أو الاتقين معا 

سيابنة أن تكون انظ خان أو تاعا ك محال التحورف والتطوير ۸&5 
سياسة إنفاق مبالغ كبيرة أو متوسطة أو قليلة 4 مجال البحث والتطوير. 
ساي نيه EE IEE‏ 
جيه سياه انوس الوينات ار حي مباظ ب لكي 


سياسة تطوير إجراءات يدوية أو استخدام الروبوت. 


د ها حب ئ ۾ لق 


3 -4 -البرنامج 0]051211] : 
عبارة عن خطة - تستخدم لمرة واحدة فقطء؛ أو لمرات محدودة - صممت لتنفيد 
مشروع معين وتشمل هذه الخطة. 
©* مجموعة الأنشطة الؤاجب القيام بها للوصول إلى البدف المحدد. 
© الخطوات المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب / التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
© الوقت المستغرق لتنفين كل خطوة. 
© الجهة أو الفرد المسؤول عن ڪل خطوة. 


مثال توضيحي (2-10) : 
تتبنى إحدى الشركات استراتيجية النمو والتوسع» وبناء عليه فإنها تسعى إلى 
إنشاء قسم جديد للانتاج ب منطقة جغرافية أخرى. 
فما هو البرنامج المقترح للتنفيذ؟. 
5 البربامج المقترح يجب أن يتضمن العناصر التالية : 
0 أولا : تحديد الأنشطة الواجب تنفيذها للوصول إلى البدف وتشمل : 
©: 
1 





وضع الموصفات الفنية الخاصة ببناء القسم الجديد . 
اختيار الموقع وإجراء آبحات للتربة التي سيبنى عليها القسم الجديد. 
الأعمال المدنية. 

البياكل المعدنية. 

شراء الآلات والمعدات والعدد وقطع الغيار. 

توفير وسائل النقل. 


سم نح زرا حل (را) O‏ 
. تطبي ةالاسترا 


مهدا 
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توكير معدات المكاتب. 
8. توفير مستلزمات الإنتاج. 
. تركب الاآلات. 
10. عمل حملة دعائية. 
11 . توظيف عمال جدد. 
ذلك تيد O‏ عن نفة كن مطر در سام a‏ 
أب الإداوة الد س ثلا تول الح .والاشراق على ١‏ 
- وضع المواصفات الفنية. 
- اختيار الموقع وإجراء آبحات التربة للموقع. 
- تصميم المباني والإنشاءات. 
- الأعمال المدنية. 
- البياكل المعدنية. 
- تركب الألات, 
2 تتولى الإدارة اة : 
- شراء الآلات وهات والعدد: 
- شراء مستلزمات الإنتاج. 
3. تتولى إدارة التسويق : 
- وضع الخطة الإعلانية. 
- _تنفين الخملة اط 
4. تتولى ادارا | ن ا 
- توظيف عمالة جديدة وتدريبها. 
ثالثا : تحديد الوقت المطلوب لإنجاز كل خطوة : 
© وضعالمواصفات الفنية 3 أشهر. 
١‏ اختيار الموقع وإجراءات أبحات التربة 3 أشهر. 
© تصميم المباني والمنشآت 6 أشهر. 
© وهڪذا. 
رابعا : تحديد التتابع أو التداخل الزمني للخطوات المبينة أعلاه. 


الوحدة العا 
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3 -5 -الموازنات Budgets‏ : 
كما سبقت الإشارة فإنه بعد أن يتم تأسيس الآهداف» وبعد أن تصاغ 
الاستراتيجيات» ويحدد اليكل التنظيمي» يتم البدء باتخاذ بعض الأنشطة لضمان 
نجاح تطبيق الاستراتيجيات» ومن هذه الآنشطة ضرورة توزيع الموارد المختلفة على 
أعمال المنشأة للتأحد من أن كل وحدة من وحدات المنظمة تعمل بشكل جيد› 
وتوزيع هذه الموارد يتم إنجازه من خلال ما يسمى بالموازنة التقديرية والتي تعرف 

يانه + 

[خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام» وقد تكون الموازنة نقدية (مالية) 
65 1101161217 أي يعبر عنها بلغة نقدية/ مالية كالريال أو الدولار مثل 
موازنة الإيرادات والنفقات» أو تكون موازنات غير نقدية 10111/10111217[ 
15 وه الموازنات التي لا يعبرعنها بلغة نقدية / مالية مثل الموازنات المتعلقة 
بكمية الإنتاج المتوقع» وكفية المبيعات المتوقعة وسااعات العمل المطلوية لإنجاز عمل 
معين» وعادة ما تستخدخ الموازانات الغيزنقدية 2 المستويات الإدارية المباشرة] . 
وهناك أنواع متعددة من الموازنات منها : 

1. موازنة المبيعات Sales Budge‏ . 
موازنة الإنتاج Production Budget‏ . 
موازنة المشتريات 8110561 Purchases‏ . 
موازنة الموارد البشرية Human Resources BUd£E€t‏ . 
موازنة الإيرادات والنفقات ]81101856 Revenue & Expense‏ . 
موازنة التدفق النقدي أع81108 1'1077 Cash‏ . 
الموازنة الرأسمالية Capı1tal BUd£Eet‏ . 
وفيما يلي شرح موجز لكل موازنة من هذه الموازنات : 


ذا ها لح ها ي لق 


5 

: Sales Budge موازنة المبيعات‎ -1-5-3 4 

3 تعتبر موازنة المبيعات أهم الموازنات التقديرية» ونقطة الانطلاق لإعداد الموازنات 
3 الأخرى» خاصة 4 سوق المنافسة»: فمن خلال التنبؤ بالمبيعات المتوقعة وأسعارها 


گك “ˆ من تقدير حجم اللإيرادات› ومعرفة مستلزمات الإنتاج وآسعارهاء والعمالة 
وأجورهاء والمصروفات الأخرى المطلوبة» وبطرح نفقات الإنتاج من قيمة المبيعات 
نتحصل على الآرباح أو الخسائر التقديرية . 


تطبيق الاسترا 
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مثال توضيحي (3-10) : موازنة المبيعات للشهر القادم 5اءع810 Sales‏ 
كمية المبيعات المتوقعة 0 وحدة 
سعر بيع الوحدة المتوقع 0 ريال 
فيمة المبيعات المتوقعة (المخططة) 0 ريال 


يطرح منها : 


التكاليف المتوقعة للمواد 0 ريال 
أحور العمال المتوقعة 0 ريال 
تكاليف رأسمالية متوقعة 0 ريال 
کال خری 0 ريال 
إجمالي التكاليف المتوقعة 0 ريال 
صافي الربح المتوقع 0 ريال 





2-5-3- موازنة الإنتاج Budget‏ 2100111101 ؛ 
تصور هذه الموازنة الإنتاج المقدر 4 فتزة زمنية مقبلة» من خلال ربط الإنتاج 
بالمبيعات 4 حالة سوق المنافسة. أو ربطه بالطاقة الإنتاجية 2 حالة عدم وجود 
مشكلة 4 تسويق ا مواد» أي إذا ج كاك تال الشف حل ما ع والإنتاج 
المطلوب لشهر موه تيا مساويا REA‏ إن هر زاتدا البضاعة 
المطلوب وجودها آخر المدة كي البضاعة الموجودة أول المدة» وذلك بالنسبة لحكل 
سلعة» وتساعد موازنة الإنتاج 4 تحديد مستلزمات الإنتاج من المواد والعمالة والاللات 
3-5-3 موازنة المشتريات 81101561 Purchases‏ . 
ويتم تقديرها بناء على الأرقام الواردة 4 موازنة الإنتاج» حيث يتم الوصول إلى 
الكمية اللازم شراؤها من خلال تحديد الوحدات اللازم إنتاجها خلال فترة زمنية 
منددة تن O‏ مب ]لاك لسري اول اند 
- موازنة الموارد البشرية 151101561 Human Resources‏ . 


الوحدة العا 


سره 


e 
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وهي تبين عدد الموظفين والعمال المطلوبين ‏ فترة زمنية معينة» ويتم تحضيرها 
من واقع الموازنات الأخرى االمبيعات/ الإنتاجاء وبذلك يمكن وضع برامج التعيين 
والتدريب 2 ضوء المتطلبات من القوى العاملة. 
4-5-3 موازنة الإيرادات والنفقات Revenue & Expense BUdget‏ 

وتقدم تفاصيل عن الإيرادات والنفقات المقدرة خلال فترة زمنية محددة. 
5-5-3 موازنة التدفق النقدي Cash Flow Budget‏ . 
در القدقفات النقوية الداهلة ا لل د 
محددة. 
6-5-3 الموازنة الرأسمالية 8110561 Cap1Ital‏ . 

تحدد النفقات الرأسمالية المقدرة للمصانع والمعدات والآلات والمخزون ... إلخ. 
هذا والموازنات المشار إليها أعلاه.قد تكون موازنات مرنة أو موازنات صفرية. 

© الموازنات المرنة أو المتغيرة 5أع 811015‏ (عVar12b1)‏ 1'16:<1016 مقابل 

الموازنات الثابتة 81102615 F1x€d‏ : 

[الموازنات المرنة هي الموازنات التي تختلف باختلاف حجم المبيعات أو حجم 
المخرجات]ء و2 ظل هذه الموازنات فإن التكاليف مثل المواد 11366112315 والعمالة 
Labor‏ ونفقات الإعلان وغيرها تختلف باختلاف حجم المبيعات أو المخرجات» فهذه 
الموازنات تضع جداول للتكلفة 5616011165-]20851) تببن كيف أن التكاليف 
تختلف باختلاف الآنشطة وحجم المخرجات» فهي إذن مفيدة ‏ معرفة كيف أن 
التكاليف تتغير بحسب حجم العمل المنجز» وكما نعرف فهناك التكاليف الثابتة 
التي لا تتغير بحجم الإنتاج مثل الإيجار»ء والتكاليف المتغيرة التي تتغير بحسب حجم 
الإنتاج» وهذه الموازنات تعتبر أكثر فائدة لتحديد حجم التقديرات (النفقات) التي 
ينبغي أن تكون تحت كل ظرف من الظروف» وال موازنات المرنة هي عڪس 
الموازنات الثابتة 181108615 ۳1×04 حيث أن الموازنات الثابتة تضع تكاليف محددة 


: 2 

0 (معينة) لحجم معين من المخرجات دون الأخذ 2 الاعتبار أن التكاليف قد تختلف 
AEE 3‏ الجر جات 

3 © الموازنات الصفرية 811015611128 7610-0256 مقابل الموازنات التقليدية 


: Traditional Budgets 
الفرق بين الموازنات الصفرية والموازنات التقليدية[ هو أن الموازنات الصفرية لا‎ 
112301110131 تبنى على أساس موازنات السنة السابقة» بينما الموازنات التقليدية‎ 


تطبيق الاسترا 


مهدا 
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سابقة» وهذه الآرقام لا تبرر بالضرورة الحاجة للنشاطات أو الوظائف» ولا تحدد 
فعاليتها أو أولوياتها. 

فالموازنة الصفرية تتطلب من المدراء أن يحللوا كل عنصر من عناصر الموازنة 
الحالية أو المقترحة» وكل عناصر الموازنة يتم تحديدها وتقييمها وإعطاؤها 
الأولوية» ومن مزايا الموازنة الصفرية أنها تمكن المنظمة من التعامل مع الظروف 
البيئية المتغيرة» وتعطيها القدرة على توزيع الموارد على وحدات الأعمال بفاعلية» 


+ Procedures -الإجراءات‎ 6- 3 

[هي عبارة عن الخطوات التفصيلية والمتتابعة التي تُتبع 4 تنفيذ عملية معينة. 
والأساس فيها التتابع أي الترتيب السزمني]: ومن أمثلتها: إجراءات شراء المواد» 
وإجراءات تعيين موظف؛ وإحزاءات صرف الشيكات. وتعتبر الإجراءات - 
كاي يات ملظا ذات طابع تكراري 51210125-101325: كونها ترتبط 
بمواضيع وقضايا متطالاعا لحد وت وه تر تحد بان السياسات. وعادة ما 
تمتلك المنظمات عدة إجراءات مختلفة تغطي مهام ووظائف مختلفة. 

فهناك إجراءات تتعلق بصرف الشيكات» وإجراءات تتعلق بعملية توريد المواد 
إلى المخازن» وإجراءات خاصة بتعيتن موظف جديد» والشكل (10-10) يمثل 
نموذجا للإجراءات المتبعة ب التوظيف 2 إحدى المؤسسات. 


إجراءات التوظيف 
فين طالب البين. 


ملء استمارة الالتحاق بالمنظمة. 

فحص طلب الالتحاق من قبل الموظف المختص. 

إعداد قائمة نهائية بالمرشحين لمقابلة الاختيار. 

مقايلة الاختيار. 

الاختبارات. 

التواصل مع الجهات المرجعية السابقة التي كان يعمل بها 
الفرد المتقدم. 


الوحدة العا 


سره 
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بم وخ ييا جب ئ ١‏ لا مه 





تطبيق الاسترا 
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الشكل (10-10) : نموذج للاجراءات المتبعة 2 التوظيف 2 إحدى المؤسسات 
3 7 -القواعد Rules‏ : 

تشير القواعد إلى ما يجب وما لا يجب عمله من قبل العاملين . ومن الأمثلة على 
ذلك قاعدة منع التدخين 2 المنظمة . كما 2 الشكل (11-10) . 





الشكل (ل -11).: قاعدة منع التدخين 


ر ذات طابع تكراريى الاستخدام 8-1182 51211011 . 





أين تكمن أهمية السياسات التنظيمية المستخدمة 2 التطبيق الاستراتيجى ؟ 





تطبيق الاسترا 
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أسكلة التقويم الذاتي (14) 


. ماالمقصود بتطبيق الاستراتيجية ؟ 
7 ما هي صور تطبيق الاستراتيجية ؟ 
. ماهي الاختلافات الأساسية بين صياغة الاستراتيجية وتطبيق 
الاستراتيجية ؟ 
4 عرف البيكل التنظيمي. 
. عدد أنواع البياكل التنظيمية. 
6. صم هيكل تنظيمي من البياكل التنظيمية المستخدمة ج المنظمات 
الحديثة. 
. ما هي مقومات السياسة الفعالة ؟ 
. ما المقصود بالمصطلحات التالية : البرامج- الموازنات ‏ الإجراءات؟ 
. عدد أنواع الموازنات . 


ركزت هذه الوحدة على تطبيق الاستراتيجية» حيث تم تناول مفهوم تطبيق 
الت يي ل يجيي تحر E‏ لسري إن سه 
إلى نتائج . 

تعديل البيكل التنظيمي ( ووضع الأهداف السنوية ( ووضع السياسات ( وتوزيع 
الموارد » ومراجعة خطط المكافات والحوافز وريطها بالآداء > وتطوير تقافة 


الوحدة العا 


سره 


اا الاجدلاضات ا 
وتطبيق الاستراتيجية 
وأخيرا تم عرض مجموعة من الآمثلة التوضيحية ليسهل فهم واستيعاب عملية 
تطبيق الاستراتيجية . 


e 


تطبين الاسترائيجيىي 








5- لمحي مسبفي عن الوحدة الد راسيي الحاديي عشرة: 


بعد أن انتهينا من دراسة تطبيق الاستراتيجية 2 الوحدة الدراسية السابقة . 
سنتناول ے2 هذه الوحدة الرقاية الاستراتيجية حيث سنتعرض لمفهوم الرقاية 
الاستراتيجية والعناصر الآأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية وكذا خصائص 


النظام الرقابي الفعال . 





6- إجابات التد ريبات : 
ب شيك ل وظيفى 


المدير العام 


الإدارة المالية إدارة الموارد إدارة المشتريات 
والمخازن 


إدارة الإنتاج 
البشرية 





اليكل التنظيمي الوظيفي 
إجابة تدريب (33) : 
Ta 1‏ هيما يل : 
ب - إن السياسات تعتبر من الأدوات المهمة 2 التطبيق الاستراتيجي» ومن خلال 
1 السياسات الفعالة تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها واستراتيجياتها . 
و - إن السياسات تضع الحدود والقواعد والمحددات على أنواع التصرفات 
الإدارية التي تمارس 4# المنظمة. 
- تحدد مايجب عمله وما لا يجب عمله 4# عملية مواصلة تحقيق أهدف 
وا دات التظلمة : 


تطبيق الاسترا 
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- أنالسياسات تزود المنظمة بأسس الرقاية الإدارية . 

- إن السياسة تسمح بالتجانس والتنسيق بين أقسام المنظمة . 

- إن السياسات تقلل من الوقت المطلوب من قبل المدراء لاتخاذ القرارات . 

- إن السياسات تقلل من المجهود الذهني والنفسى المطلوب عند اتخاذ 
القتراراك من قبل الدراء. 

- إن السياسات تقلل من الشك و التردد لان تصرفات المديرين والعاملين التي 
تتماشى مع السياسات الموضوعة تجعلهم واثقين من تصرفاتهم. 

- إن السياسات تحدد وتبين من الذي يجب إن يقوم بعمل معين. 

- إن السياسات تجعل المديرين يدركون ما هو متوفع منهم. 


الوحدة العا 
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7. مسرد المصطلحات: 


استراتيجية الترڪيز Focus Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجية التي تقوم على التركيز على مجموعة معينة من 
المستهلكين أو السوق - وليس السوق بأكمله - بهدف إعطائهم سلعا 
أو خدمات أفضل [ من حيث التكلفة أو التميز ] من منافسيها الذين 

يتعاملون مع قطاعات أكبر من السوق. 
الاستراتيجيات الدولية International Strategies‏ : 
هي الاستراتيجيات التي تدخل بها الشركة إلى الأسواق الدولية » ومنها 
إستراتيجية التصدير» والترخيص» عقود التصنيع ... إلخ. 
تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص والتهديدات 

:SWOT Analysis 
هي عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة (# الغالب) يتم من خلاله‎ 
Weaknesses مقابلة 1132661118 عناصر القوة 5116181115 والضعف‎ 


2 المنظمة مع عناصر الفرص 0672011111]165) والتهديدات 1116215 


الناشكة عن انبيكة الحيطة: ».يدف رر 7 ديد ابات ما 
معا من الاس اتات البديلة القائلة لل 
مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 

: Boston Consulting Group (BCG) M 
سلوب أو آداة من آدوات التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد‎ 
مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق » ويستخدم على مستوى‎ 
الأعمال/القطاع لتحديد الأنشطة التي يمكن للشركة الاستمرار فيها‎ 
أو الخروج منها أو دخولہا.‎ 
: Strategic Choice الخيار الاستراتيجي‎ 
يقصد به عملية اختيار بديل لأو أكثر! من بين البدائل الاستراتيجية التي‎ 
تم استخدامها أو توليدها باس تخدام أدوات التحليل » مثل تحليل‎ 
ومصفوفة 8006 » آخذين 4# الاعتبار أيضا بعض المعايير‎ 5707 
النوعية» مع مراعاة أن يحقق كل بديل الأهداف المقصودة.‎ 


3 
٤ 
3 







0 


مه 





تطبيق الاسترا 


7 

لصا 

we‏ عه 
we we‏ 





Strategy Implementation تطبيق الاستراتيجية‎ .6 


يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من خلال 
الآهداف السنوية» والبيكل التنظيمي» والسياساتء والبرامج, 
واللواؤتات» والاجرادات. 
السياسات Policies‏ : 
إرشادات عامة 01010811١85‏ توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 
والتصرف عند قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة. 
البرنامج 1010511 : 


عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة) صممت 
لتنفيد مشروع معين وتشمل هذه الخطة: 
© مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها . 
© الخطوات المطلوب إتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
© الجهة أو الفرد المستول عن كل خطوة. 
الموازنات Budgets‏ : 
خطة مستقبلية محددة بلغة الآرقام وقد تكون نقدية أو غير نقدية. 
10. الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 
تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالآهداف المرسومة (المخططة) تم اتخاذ 
الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 
1. التغيير الاستراتيجي Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيدا عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي مرغوب فيه › 
بهدف تعزيز ميزتها التنافسية» وقد يكون هذا التغيير بشكل تدرجي أو 


جذري أو طارئ. 
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8- مراجع الوحدة: 


[ - خبراء بميك› منهج الإدارة العليا : التخطيط لفريق الإدارة العليا موركر 


2-عبد الحميد عبد الفتاح المغربي › الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 


الحادي والعشرين :0003م 
3- نبيل محمد مرسي » الإدارة الإستراتيجية » تكوين وتنفيذ استراتيجيات 


التتافس ( دار الجامعة الجديدة للنشر 2003م , 
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ة الاستراتيجية 
الإدارة 





لعام للكتاب 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. ا a‏ 
3-1 أقسام الوحدة. 1330000 
4-1 القراءات المساعدة. SS‏ 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- مفهوم الرقابة الاستراتيجية 

3- العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية 
5 وضع الأهداف. yg‏ 
2-3 تقييم الأداء(قياس الأداء الفعلي ثم مقارنته بالأداء المخطط له). 








1- المغدا مس 





1 تمهيد: 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 
هناك علاقة قوية بين عملية صياغة الاستراتيجية التي تشمل وضع رسالة 
المنظمة وأهدافها وتطوير الاستراتيجيات على مستوى المنظمة والقطاع والوظائف› 
وتطبيق الاببكراقيجيات وال تمل وضع الأهداف قصيرة المبدى. والسيابيات 
يكن سيب إن سو ادي تمي ات شين عدو رجا 
الاستراتيجيات 2 تحقيق أهداف المنظمة» حيث أنه إذا تبين من خلال ممارسة 
فده توقاي شبد ةن ملي ل ل ل تمن lel‏ 
مخططء فإن عليها أن تعدل من استراتيجياتهاء أو من عملية التطبيق الاستراتيجي› 
أو من كليهما. 
وأغلب الاستراتيجيين يتفقون على أن الرقابة الاستراتيجية حيوية جدا لسلامة 
المنظمة: وآنها تبه الم له ا اتناك 000 1 لي أن يصبح الوضع حرجا 
ا 


1 أهدافلالوحدة : 


الذي يتوقع منك -عزيزي الدارس- بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا 
على أن: 
1. تعرف على مفهوم الرقابة الاستراتيجية . 
. تستوعب العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية . 


2 
3. تدرك أهمية النظام الرقابي الفعال . 
الأداء : 
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1 أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد أعد من أجل 
تحقيق الأآهداف الآساسية لبذه الوحدة» حيث ترتبط محتوى الوحدة ( الرقبة 
الاستراتيجية ) ارتباطا وثيقا بالآهداف الموضوعية» حيث سنتناول 2 هذه الوحدة 
مفهوم الرقابة الاستراتيجية» وكذا الطرق المستخدمة 2 عملية الرقابة أو تقييم 
الآأداء كما سنتعرض لخصائص النظام الرقابي الفعال . 
1 -4 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها هذه الوحدة › 
نرحوا أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن . 

1- كتاب : خبراء بميك > منهج المهارات الإدارية ( تطوير أداء وحدات الإعمال 
2- كتاب :كريس اشتون ٠‏ تقييم الأداء الاستراتيجي > أداء العاملين» إرضاء العملاء 


3- كتاب : عبد العزيز صالح بن حبتور › الإدارة الاستراتيجية » إدارة جديدة 2 
4- كتاب : رفاعي عبد المتعال » الإدارة الاستراتيجية ( منهج متكامل ): دار المريخ 
للنشر .2001م »ص 635-633. 


1 الوسائط التعليمية المساندة: 





1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيري الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر لكتابة المفاهيم 
الأساسية التي ترد 4 ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم وأنصحك قبل أن تبداً 
دراستك هذا الوحدة أن نهيئ المكان المناسب للدراسة » وسوف تساعدك إجابتك على 


الا وال ل ل ل ل ل ل ل لك 1 آنا 
التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 
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2- معهوم الرفابي اللاستراتيجيي : 

بالرغم من وجود صيغ عدة لتعريف الرقابة الاستراتيجية إلا أنه يممكن القول 
إنها تُجمع على أن الرقابة الاستراتيجية هي : 
اتقيم الأداء الفعلي ©1”61101121213 441121 » ومقارنته بالأهداف المرسومة 
(المخططة)» ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحراف 106371261011 عن هذه 
الأهداف]. 

ويتضح من هذا التعري ف أن التزقابية تتحقق من خلال مقارنة الآداء 
الفعلي/الحقيقي بالآهداف, ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن 
الأهداف المخطط تحقيقها . 





3- العناصر الأساسيتي لعمليت الرقابت الاستراتيجيس : 
عملية الرقابة الاستراتيجية تتكون من ثلاثة عناصر أساسية هى : 
1-3- وضعالأهداف المعايير) €( Establishing the Objectives of‏ 


. Business 
من خلال قياس الأداء‎ Evaluation of Performance تقييم الأداء‎ -2-3 
Planned- الفعلي 61710112221166 4611121-72 ومقارنته بالأداء المخطط‎ 


. performance 
القيام بالإجراءات التصحيحية بعد التعرف على الأسباب ©17]اعع:011)‎ -3-3 
. Actions 


الوحدة الحادب الرقايب إل 
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والشكل (1-11) يلخص عناصر (مراحل/ عمليات) الرقابة الاستراتيجية. 


قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المحطط له (الأهداف) 


يترتب على تقييم الأداء الفعلي تحديد أنواع الانحرافات وال قد تكون 


3 
3 


وال قد تشمل : 
مراجعة رسالة وأهداف واستراتيجيات و سياسات المنظمة . 
تعديل الميكل التنظيمي وتغيير المدراء/الأشخاص. 
تطوير نظام حوافز جديد. 
إصدار أسهم لتوفير رأس المال المطلوب. 


3 
3 


إحراءات أخرى. 
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وفيما يلي توضيح مختصر لكل عنصر من هذه العناصر : 
3 -1 وضع الأهداف : 
أهداف المنظمة يجب أن تكون نقطة البداية لتقييم آداء المنظمة» وكما سبق 
ااال تكبف الفصسل السايس انا مدا جي تحكخون محمدد: 
2111 وكمية ©0112121162117) » وقايلة للقياس ©11©25111351: ومحددة 
بإطار زمني '1112619'؛ ويحتوي كل هدف امعیار] على مدى سماح معين» حيث 
تقبل الانحرافات الواقعة إذا كانت بك حدود هذا المدى» وتوضع المعايير (الأهداف) 
لمن تقل ا النهافية و انها ا للمراحل الوسيطة ي عملية الإنتاج. 
ومن الأهداف [المعايير] التي تضعها المنظمة› وتعقر أساببا ربعا لتقييم آداء 
المنظمة ما يلي : 
1-1-3- الربحية Profitability‏ : 
والتي يعبر عنها ب شكل العائد على الاستثمار أو العائد على السهم أو نسبة 
الربح إلى المبيعات. 
2-1-3- خدمات العملاء 561716 Customer‏ : 
ويعبر عنها من خلال الفترة الزمنية المستغرفة 4 توصيل الخدمة» مثل تخفيض فترة 
تقديم الخدمة من شهر إلى أسبوعين» أو 4 شكل تخفيض عدد شكاوى العملاء. 
3-1-3- قترة التحصيل 20116611012-12611001) : 
ويعبر عنها بتخفيض فترة التحصيل للمديونية من 3 أشهر إلى شهرين مثلا . 
4-1-3- معدل الغياب 412561116615111 : 
مثل تخفيض الغياب ادل 8 / سنويا خلال السنوات الثلا © القادمة. 
5-1-3- المبيعات 521©5 : 


مثل زيادة حجم المبيعات بنسبة الضعف خلال السنة القادمة . 
e‏ الطاقة التخزينية 21261]7©-5101:286 : 
مثل زيادة الطاقة التخزينية إلى 5 ملايين وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة. 





7-1-3- معيار سلوكي 156112510121-51]211021:01 : 
ويحدد نوع السلوك المرغوب فيه والذي يجب الالتزام به. 

8-1-3- البحث والتطوير K۸&[(‏ : 
مثل هدف تطوير آلة خلال السنوات الثلاث القادمة بكلفة 6 ملايين ريال. 

9-1-3- اليكل التنظيمي ©:01:52121226101121-56111)111) : 
مثل هدف تأسيس هيكل تنظيمي على أساس لا مركزي خلال السنوات الثلاث 
القادمة. 

10-1-3- المسؤولية الاجتماعية Social Responsib1lIty‏ : 
مثل زيادة مساهمة المنظمة للأعمال الخيرية 2 المجتمع بنسبة 10 # خلال السنتين 
القادمتين. 
والآهداف التي أشرنا إليها يجب ,أن تكون محدّدة,بفترة زمنية معينة» شهر / فصل 
/ سنة. ولكن يجب ملاحظة(أن هناك بق ص الفا كله الصاحبة لاستخدام المعايير 
الحمية 2 تقييم الاسنتراتيجيات» الأولى : أن معظم المعايير الكمية مناسبة 
للأهداف السنوية وليس للأهداف طويلة المدى . الثانية : استخدام طرائق محاسبية 
مختلفة يمكن أن يعطينا نتائج مختلفة: لذلك فإن المعايير التوعية أيضا مهمة. 


3 -2 - تقييم الأداء (قياس الأذاء"الفعلي كم مقارنته بالأداء المخطط له): 

بعد آن تم تحديد الآهداف االمعايير! تآتي الخطوة التالية لباء وهي تقييم الآداءء 
والتي تمثل مرحلة أو جرا 2831 من العملية الرقابية الكلية -002101© 10121 
9:95 وتقييم الآداء يتطلب قياس الآداء الفعلي Measuring the AcUal-‏ 
© ومقارنته بالأداء المخطط له؛ وبمعنى آخر قياس المخرجات 
)1ا0 ومقارنتها بالأهداف (الآداء المخطط له). 
ويسعى المدراء إلى إجراء عدة مقارنات أساسية : 

- مقارنة أداء الشركة بالأهداف المحددة . 

- مقارنة آداء الشركة خلال فترات زمنية مختلفة . 

a NI 

- مقارنة أداء الشركة بالمعدلات الصناعية. 

اوتؤدي نتائج المقارنة إما إلى إظهار تواضق بين الأداء الفعلي والمعياري؛ أو أن 
يكون الأداء جيدا (انحراف موجب)»› أو أن يكون الأداء سلبياء وهذا يعني وجود 
خلل (انحراف سلبي). 
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ومن الطرائق أو الأساليب المستخدمة 2 عملية الرقابة أو تقييم الأداء] : 


1-2-3- الملاحظة الشخصية Personal Observation‏ 
و لاور Reports‏ 
25 الموازتانح Budget‏ 
4-2-3- المراجعة Auditing‏ 
5-2-3- معاييرمالية (النسب المالية) مثل : سعر السهم - العائد على 
الاستثمار 1112116121-123610 


2-6-2-3 نظام المعلومات الإدارية 
Management Information System MIS‏ 
7-233- معاييرالمدخلات Input Standards‏ 
8-2-3- معايير عمليات التحويل Process-standards‏ 
1. الملاحظة الشخصية : 
بعض المدراء يرون أن الطريقة الوحيدة للحصول على صورة واضحة لما يجري 2 
المنظمة هو الملاحظة الشخصية»› ولذلك فهم يقومون بزيارات شخصية لوحدات 
الإنتاج والأقسام والإدآزات © المنظمة» غير أن هذه الطريقة تحتاج من المدير إلى 
وقت طويل لممارستها وتشغله عن أعمال مهمة كثيرة. 
2. التقارير : 
تحتل التقارير مكانا مهما بين أساليب الرقابة» وقد تكون التقارير شفوية أو 
تحريرية» والتقارير الشفوية هي التي يستطيع المدير من خلالا معرفة ما تم بناء على 
الكلام الشفوي الذي يسمعه من مرؤوسيه»ء ومن مزاياه : 
- احتواؤها على عناصر من الملاحظة الشخصية. 
- يستطيع المديرون خلالها توجيه الآسئلة لاستيضاح حقيقة الأمور. 
كدر نمل من الافحظة الفرسة. 
ومن عيوبها عدم تسجيل الحقائق كتابة . 
أما التقارير الكتابية فهي من الأهمية بمكان نظرأ لاحتوائها على حقائق 
يمكن الرجوع إليها عند الحاجة» وقد تكون هذه التقارير: 
© تقارير رقمية» أو تقارير تحتوي على خرائط وأشكال» أو تقارير إنشائية: 
وبشكل عام فإن التقارير يجب أن تتصف بالصفات التالية : 


- إظهار الانحرافات بسرعة. 
- الاختصار. 





= القوقيت الاب 
- الاعتماد على البيانات والحقائق المحددة. 
N‏ 
- سهولة القراءة. 
E a 2‏ 
3. الموازنات : 
قير ل و ا فيا ضاف 
إلى كونها آداة من آدوات التخطيط حيث يمكن من خلالما توزيع موارد المنظمة 
بين وحداتها الاستراتيجية وأقسامها المختلفة» فإنها أيضا وسيلة من وسائل الرقابةء 
حيث من خلالبا يمكن مقارنة الآداء المخطط بالفعلي» واتخاذ كافة الإجراءات 
لمعالجة الانحرافات. 
4 نظام المراجعة - بنؤعيها - الداخلية والخارجية : 
تتمثل المراجعة الداخلية 4 فيام المنظمة برقابة عملياتها ونشاطاتها بواسطة 
أجهزة داخلية (قسم» إدارة) تخصص لذا الغرضء وتقوم برفع ملاحظات وتقاريرها 
عن سير آداء المنظمة » اقرا جعة التخارلجية تتم من اويه زة من خارج المنظمة 
بهدف التحقق من قيام المنظمة بواجباتهاء وقياس أدائهاء ومن أمثلة هذه الأجهزة 
المحاسبون القانونيون. 
5. النسب المالية : 
تستخدم النسب المالية عادة لربط العلاقات بين مجموعة من الأرقام تظهرها 
الميزانيات وحسابات النتائج المختلفة» بحيث تستخدم نتنائج هذه العلاقات 
كمؤشرات لقياتق عمليات الأداء الفعلى مقارنة بالآداء المخطط له . ومن أمثلة هذه 
الست ٠:‏ 
العائد على الاستثمار 01 ۸» العائد على الملكية» هامش الربح» الحصة 
السوقية» المديونية إلى الملكية» العائد على السهم ۴5 8› نمو المبيعات» ونمو 
الأصول. 
6. نظام المعلومات الإدارية Management Information Syste‏ : 
نظام المعلومات الإدارية عبارة عن نظام رسمي صمم لتوفير المعلومات بغرض 
تسهيل صياغة الاستراتيجية والرقابة الاستراتيجية؛ والبدف الرئيس من نظام 
المعلومياك الأدارية اعطاء الد :مامات يظريقة نظام و امل ومستعرة 


ومناسية عن أي مجال يريد المدير أن يقوم بفحصه واختباره: حيث أنه إذا لم يتوفر 
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فسوف يجد المديرون أنفسهم وقد غرقوا بين التقارير والأرقام التي يكون معظمها 
غير ذات قيمة لبم» ومن أهم المجالات التى يجب أن تتوفر فيها البيانات الملائمة : 


- اتجاهات المبيعات الخاصة يكل منتج. 
- اتجاهات المخزون والمواد الخام. 
- اتحرافات الإنفاق 2 الموازنات. 


7 معايير المدخلات : 
وهي إحدى الطرق التي تستطيع المنظمة من خلالما الرقابة على سلوك الأفراد 
والموارد الآخرى» حيث يتم وضع معايير مسبقة (المعايير والشروط المطلوبة لذلك), 
فإذا كانت المدخلات موظفين ف تالاق ۇل[ طىةبولہم سلفاء ومن ثم يتم القبول 
على ضوء توافر هذه الشروظالديهم قبل الالتحاق بالمنظمة» وكذلك بالنسبة للمواد 
فيتم وضع مواصفات للحصول عليهاء ومن ثم فيتم قبولبا على ضوء توافر هذه 
المواصفات ... ومن أمثل# كف : 


.8 


معيار الوفت : ويبين مقدار الفترة الزمنية اللازمة لإنجاز عمل معين. 
معيار الكم : ویییںن عدد السلع أو المعاملات التي تمڪن إنجازها 2 فترة 
محدده. 


معيار الحيف : ويحدد جودة الاعة المطلوية. 


معايير عملية التحويل : 


ان انرس عن ا كبا انال 2 يشدف الات السرييا عل 


الييتزا هوت . 


3 -3 القيام بالإجراءات التصحيحية 4511005 Taking Corrective‏ : 

النشاط الأخير 2 التقييم الاستراتيجي هو القيام بالأعمال التصحيحية. وقبل 
تحديد نوع الأعمال التصحيحية المطلوبة لابد من معرفة طبيعة وأسباب الانحرافات 
بين الأداء الفعلي والأداء المخطط له (الأهداف)ء والتي يكون مردها إلى سبب أو 
أكثر من الأسباب التالية : 





1-3-3 المعيار (الأهداف) : حيث قد يكون المعيار (البدف) غير ملائم» بمعنى 
أنه أقل مما يجب أو أكثر مما يجب» والعلاج هنا لا شك ينصب على 
إعادة النظر 4 البدف والقيام بالمراجعة الاستراتيجية. 

2-3-3 العاملين : وهنا قد يكون المعيار (البدف) سليما ويكون سبب 
الاقخحرافه عاق إلى العاملين (الدراء هكلا)» ما لكوتهم خير ماهريق يما 
فيه الكفاية» أو أنهم لا يهتمون بعملهم بما فيه الكفاية» والعلاج ينصب 
هنا 4 التدريب وتقوية الروح المعنوية. 

3-3-3 ظروف البيئة : مثل قلة مصادر المواد الخام» ركود اقتصادي 
عام» اضطرابات سياسية» والعلاج هنا يكون بالقيام بالمراجعة 
الاستراتيجية والعمل على إزالة هذه الظروف إن أمكن: أو تخفيضهاء أو 
احتواتهاء أو التكيف معها؛»إذا كان من المتوقع أن تدوم وفشلت المنشأة 
بك تعديلهاء هذا والاشتمام يجب ألا ينضب اققاط على الانحرافات السلبية» 
وإنما أيضا عل يباب الأشمهاففا) ورج اهلاح يجب أن يتجه نحو 
الآسباب الحقيقية . 

4-3-3 اب اترك وهنا لابند من مر كه كل العوامل السابقة 

المتمثلة 2 الآهداف» العاملين» والبيئة المحيظة. 

وخلاصة القول : إن القيام بالآعمال التضحيحية يتطلب القيام بتغيرات لإعادة 
ترتيب المنظمة» ومن أمثلة ذلك تعديل اليكل التنظيمي» تغيير شخص أو أكثر من 
الأشخاص المهمين 2 المنظمة أو 4 إحدى قطاعاتها المهمة كالتسويق» ومراجعة 
رسالة وأهداف المنظمة» وضع سياسات جديدة» وإصدار أسهم لتوفير رأس المالء 
وتطوير نظام فعال للحوافز .. إلخ. 
والقيام بالأعمال التصحيحية لا يعني بالضرورة إلغاء الاستراتيجية / الاستراتيجيات 
الحالية ووضع استراتيجيات جديدة» بل قد کون تعديل هذه الاستراتيجيات» أو 
تعديل بك التطبيق الاستراتيجي ؛ أ O E E PN‏ 
ضروري ا للمحافظة على المنظمة» ولرفع الروح المعنوية للمدراء والعاملين. 
والأعمال التصحيحية - # النهاية - يجب أن تضع المنظمة 4 وضع أفضل لاستغلال 
عناصر القوة الداخلية للاستفادة» واستغلال الفرص الخارجية المهمة» ولتجنب 
وتخفيض المخاطر الخارجية» وتحسين عناصر الضعف. 








4 : خصائص النظام الرفابي المعال : 
الرقابة الاستراتيجية يجب أن تتوفر فيها متطلبات أساسية لتكون فعالة : 

1. الرقابة الاستراتيجية يجب أن تركز فقط ب الحصول على المعلومات 
الضرورية المطلوبة لإعطاء صورة دقيقة وواضحة للأحداث التي تجري 
ع المنظمة» فكثرة المعلومات تخلق الإرباك والتشويش 201111151011), 
لذلك يجب التركيز على العناصر الاستراتيجية ب عملية الرقابة من 
خلال تطبيق معيار 20 / 80ء أي مراجعة 20 1 من العناصر ذات 
الأهمية الكبيرة والتي تعطينا 80 / من النتائج المهمة. 

2. عمليات الرقابة يجب أن تزودنا بالمعلومات 2 الوقت المحدد 111112197 
دون تآخير» حتى يمكن استخدامها 4 الوقت المناسب وقبل فوات 
الأوان. 
Rey‏ عند الت تحقيق الأظد افا المحدذة الإلأقجاوزها ء وذلك بدلا 
من التركيز على العقوبات 211115111116115 عند الفشل 3 تحقيق 
الآهداف» ويجب ألا يشعر العاملون أن البدف من الرقابة هو مجرد 
اكتشاف أخطائهم ومحاسبتهم» بل يجب أن تفسر الرقابة للعاملين 
على أنها وسيلة لمساعدتهم وتحصينهم من الأخطاء» ومساعدتهم على 
تطوير آدائهم. 

4. يجب استخدام الرقابة قصيرة وطويلة المدى» فإذا تم التركيز فقط 
على المقاييس قصيرة المدى فقد يكون هذا على حساب الاهتمام 
بتحقيق الأهداف بعيدة المدى. 

5. نشاطات التقييم الاستراتيجي يجب أن تكون اقتصادية» بمعنى أن 
يكون هناك تناسب بين التكاليف المبذولة لتوفير وتطبيق النظام 
الرقابي مع الفوائد التي تعود على المنشأة من جراء تطبيقه. 

6. المرونة : بمعنى أن تكون الوسائل الرقابية والمعايير المستخدمة قابلة 
للتطوير والتعديل بما يتلاءم والظروف المتغيرة. 

7. الموضوعية : يجب أن تكون معايير التقييم التي يستخدمها النظام 
الرقابي موضوعية قدر الإمكان» وغير خاضعة للمعايير والاعتبارات 
الشخصية. 
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الاستراتيجية ؟ 


هناك عدة مقارنات أساسية عى المدراء ا اجرائها عيد تعييم الآداء ( 
اذحر تلك المقارنات . 


أسئلة التقويم الذاتي (14) 


. ماذا نقصد بالرقابة الاستراتيجية ؟ 

. ما هي العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية ؟ 

. ما هي أسباب الانحرافات بين الآداء الفعلي و الأداء المخطط له ( الأهداف) 
. ما هي خصائص النظام الرقابي الفعال ؟ 

. ما هي الطرائق أو الأساليب المستخدمة 2 عملية الرقابة أو تقييم الآداء ؟ 





4- الخلاصي: 


ركزت هذه الوحدة على الرقابة الاستراتيجية » حيث تم تناول مفهوم الرقابة 
الاستراتيجية والذي ذقصد به تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالآهداف المرسومة 
(المخططة) ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح آي انحراف عن هذه الآهداف كما تم 
تناول العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية والمتمثلة 2 : 

وضع الأهداف (المعايير) . 

تقييم الآداء الفعلي 1 


وأخيرا تم استعراض خصائص النظام الرقابي الفعال . 








5- لمحن مسبقي عن الوحدة الد راسيي الثاني عشرة : 


بعد أن ا هينا من دراسة الرفابة الاستراتيجية 2 الوحدة الدراسية السابقة . 
سنتناول 2 هذه الوحدة التغيير الاستراتيجي ومراحل / خطوات التغيير 





6- إجايات التد ريبات : 
إجابة تدريب (54): 

1. الأعمال التصحيحية التي تفترض القيام بالتالي: 
مراجعة رسالة وأهداف واستراتيجيات وسياسات المنظمة . 
تعديل اليكل التنظي اا ااتغيير المدزاء #الأشخاص . 
تطوير نظام حوافز جديد. 
إصدار أسهم لتوفيررأس المال المطلوب. 

6. إجراءات أخرعا . 
المقارنات التي يقوم اللا ثإجراءها كالقالى : 
1. مقارنة أداء الشركة بالأهداف المحددة . 
2. مقارنة أداء الشركة خلال فترات زمنية مختلفة . 
3. مقارنة أداء الشركة بالمتافسين. 
4 مقارنة أداء الت O‏ 0 
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مسرد المصطاحات: 


1. تطبيق الاستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من 
خلال الآهداف السنوية» والبيكل التتظيمي» والسياسات» والبرامج › 
والموازنات» والإجراءات. 
2. السياسات Policies‏ : 
إرشادات عامة 01010611065 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 
والتصرف عند فيامهم بتنفين الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف 
المنظمة. 
3. البرنامج Program‏ : 
عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة) 
صممت لتنفيذ مشروع معين وتشمل هذه الخطة : 
٠‏ مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها . 
ه الخطوات المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
٠‏ الترتيب/ التتايع الزمني للخطوات المحددة. 
٠‏ الجهة أو الفرد المسؤول عن كل خطوة. 
4- الموازنات Budgets‏ : 


خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام قد تكون نقدية أو غير نقدية. 


5- الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 
تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالآهداف المرسومة (المخططة) تم 
اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 
6- التغيير الاستراتيجي Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلى مرغوب 
يك ناك E‏ كر عن سيرك 


تدرجي أو جدري أو طارئ. 








8- مراجع الوحدة: 


1. كتاب : خبراء بميك » منهج المهارات الإدارية » تطوير أداء وحدات 
الأعمال الإستراتيجية» مركز الخبرات المهنية ط3 2004م». 
. کت اب #كسرس اتون ٠‏ تقب يم الآداء الاس تراقجى؛ آداء 
العاملين» إرضاء العملاء ترجمة / علا ء أحمد صلاح» مركز الخبرات 
المهنية» 2001م. 


. كتاب» عبد العزيز صالح بن حبتورء الإدارة الاستراتيجية» إدارة 
جديدة 2 عالم متغيرء دار الميسر للنشر و التوزيع 2 2004م . 

. كتاب : رفاعي عبد المتعال» الإدارة الإستراتيجية ( منهج متكامل ): 
دار المريخ للنشر .2001م . 





الوحدة الحاد 


هه 
e‏ 


عشرد 


الرقابت الأ 





سترانيجي 


we 





rere مود م‎ rte 


الإدارة الاستراتيجية 








محتويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة. ا a‏ 
3-1 أقسام الوحدة. 12153730000000 
A‏ ا 27570000 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة. 23737000000000 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 

2- مفهوم التغيير الاستراتيجي 


3- مراحل خطوات التخطيط الاستراتيجي 
1-3 الشعور بالحاجة للتغيير. ه2523 
2-3 التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه 
3-3 تحديد مجالات التغيير. yT‏ 
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1- المغد مس 





1 تمهيد : 
عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 
البيثة المحيطة بالمنظمات المعاصرة بيئة تتصف بالتغير وعدم الاستقرار 

المستمرين» وهذا ما يفرض على المدراء الوعي الكامل بهذه الحقيقة» ومن ثم 
إحداث التغيرات المطلوبة 2 منظماتهم» وبعض التغيرات التي تحدثها الإدارة قد تمثل 
رد فعل للتهديدات الخارجية 83٥1008‏ ۸» وأخرى قد تكون محاولة استباقية 
7 من المنظمة للامساك بالفرص أو المحافظة عليهاء وإدارة المتغيرات 
ا 

1 أهداف الوفصةة : 


بعد دراسة هذه الوحدة يتوقع منك عزيزي الدرس أن تكون قادرا على أن: 


1. تعرف مفهوم التغيير الاستراتيجي . 

2 تستوعب مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي . 
3. تدرك أهمية أساليب التغيير الاستراتيجيي . 

4. تتعرف على مجالات التغيير الاستراتيجي . 





1 أقسام الوحدة 
تتألف هذه ال#9هاة من مقرر الإدارة الاستراتيجية مركم واحد أعد من أجل 
تحقيق الآهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (تطبيق 
الاستراتيجية) ارتباطا وثيقا بالأهداف الموضوعة. وسنتناول 4 هذه الوحدة مفهوم 
انير الست يح درنس بطرت شي ادر 


الوحدة الثانيي 


0 


0 





1.: قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنها هذه 
الوحدة » نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن . 

1- يمكن الرجوع إلى كتاب : الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 
الحادي والعشرين لدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » 2003م,: 
ص.163 

2-كتاب : خبراء بميك » منهج الإدارة العليا » التخطيط لفريق الإدارة العليا 
»مركز الخبرات المهنية ط3 » 2004م ص35. 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 خلال الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة 
وقلم وأنصحك قبل أن تبدأ دراستك هذا الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 
للدراسة : وصرف شاعدك إجاكك على أسلة التقويه الذاي والوارة: لك أضاء 
الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك 
د الي نا نك ابن E‏ 


الوحدة الثاني غشرة 


هه 








الوحدة الثاني 


0 


0 





2- معهوم التغيير الاستراتيجيى : 
وودسحو رجو وو جو جح وو ص جك سر ير رض سوه مت صوص سم جو سم وو مح سوج و حور سه مسو وه كه 
وضع مستقبلي مرغوب فيه» بهدف تعزيز ميزاتها التنافسية]» وقد يكون هذا 


التغيير بشڪل تدرجي أو جذري أو طارئ. 





3- مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي Strategic Change Process‏ : 
تمر عملية التغيير الاستراتيجي بمراحل عدة يمكن تلخيصها 2 الشكل (12 -1): 


مراحل التغيء الاستراتيجي 





أ- الشعور بالحاجة للتغيير. 









ي اله لعملية افير و ليك عوائقه: 
ه- تحديد السلطات المخولة بالتغيير. 
وت. اا الاجر ادات الطلوية لاير 





الشكل (1-12) : يبين مراحل التغيير الاستراتيجي 
وفيما يلي تفصيل مختصر لبذه المراحل : 
3 -1 -الشعوربالحاجة للتغيير : 
إن الملاحظات المستمرة لسير الأعمال # المنظمة:» ونتائج تقييم الآداء فيهاء 
والتقارير والمؤشرات المالية والإنتاجية» وقيام المنافسين بتقديم منتجات تفوق ما 
تقدمه اطا من متتعاف» و ارات ال الأخرى» :كل هذا هل الان اعرد 


مدى الحاجة للتغيير الاستراتيجى: حيث إن هذه الملاحظات ونتائج التقييم والتغيرات 





أو البيكل التنظيمي» أو الروح المعنوية السائدة لدى العاملين» مما يدفع المنظمة 
للبدء بالتهيئة والتحضير لعملية التغيير الاستراتيجي. 
3 -2 -التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه : 
دائماً ما يكون التغيير محل جدل ومصدر خوف لدى الكثير من الأطراف 2 
المنظمة» لآن التغيير 2 النهاية يرتبط بالمستقبل وبمصالح أطراف موجودة» وقد 
يؤدي هذا التغيير إلى التآثير عليها بشكل أو بآخر. وج إطار التغيير الاستراتيجي 
لابد من تحديد العناصر المستهدفة التي قد تكون على مستوى المنظمة حكل؛ أو 
الآأقسام» أو الوظائف» أو الآفراد. ولابد من تحديد القوى المساندة والقوى المعارضة 
لعملية التغيير» وأسباب كل طرف» ودرجة فعاليته»ء ليتم على ضوء ذلك تحديد 
الآساليب المناسبة لإقناع الأطراف المعارضة» وتعزيز القوى المساندة . 
ومن الآساليب التي يمكن استخذامها هنا طمأنة,العاملين بأن عملية التغيير لن 
تؤثر على مصالحهم» .وإعغطاؤهم.,فرصية للمشاركة بے تدارس أوضاع المنظمة 
للارتقاء بها» وتوضيح فوائد التغيير عليهم» وتحسين وسسائل الاتصال بهم لتوعيتهم 
بأهمية التغيير» وأخيرااتحسين نمط القيادة ونظم الحوافزء أمما يشجعهم على تقبل 
التغيير ودعمه. 
3 -3 - تحديد مجالات التغيتر : 
التغيير الاستراتيجي من حيك المبدا يشمل جميع آجزاء المنظمة» ولا يمكن 
حصره على جزء واستبعاد أجزاء آخرى» ومع ذلك يمكن تحديد أهم مجالات 
التغييرالاسترات ا 27-802 00-221 
- ثقافة المنظمة ورسالتها وأهدافها واستراتيجياتها وسياساتها. 
- مجلس الادارة والعاملون. 
- البيكل التنظيمي. 
- وظائف المنظمة والتوصيف الوظيفي. 
- القوانين والأنظمة رالا 
ا 00207 
أي أن مجالات التغيير تشمل : 
- فلسفة المنظمة وثقافتها وقيمها وأهدافها وسياساتها وقوانينها ولوائحها. 
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- التكنولوجيا المستخدمة : استخدام طرائق جديدة للعمل كاس تخدام 
الخاشوت مكلا . 

- الموارد بشكل عام كالموارد البشرية والمادية. 

- البياكل التنظيمية : من حيث نوعهاء تقسيم العمل» نطاق الإشراف ... 
إلخ. 

تطوير العمليات 116611511661115 المرتبطة بالأنشطة 4010171165 مثل 
صرف الشيكات» وعمليات إصدار أوامر الشراء» وعمليات تصميم المنتج. 
- التحديث والتجديد : وفيها يتم خلق تقنيات جديدة أو سلع جديدة أو 


خدمات جديدة. 










فأ HET‏ ة وثقافتها 


ورسالتها و أهدافها واستراتيجياتها 


الشكل (2-12) : مجالات التغيير 2 المنظمة 


3 -4 - تحديد أساليب التغيير الاستراتيجى : 
هناك أساليب عدة لتحقيق التغيير الاستراتيجى منها الإدارة بالآهداف» وبناء 


الفريق. 

وفيما يلي توضيح موجز لبذه الأساليب : 

1-4-3 الإدارة بالأهداف )0 .8 :Management by Objectives (M.‏ 
وتقوم الإدارة بالأهداف على فرضية المشاركة ب4 صناعة القرار» حيث تعمل الإدارة 
على إشراك جميع العاملين ما أمكن 2 تحديد الأهداف» ووضع الاستراتيجيات 
والقزاراكه وتحديد اتات المتوقعة» والعمل سوا لتحقيق هذه الأهدافبه وسن مزايا 





الإدارة بالآهداف تركيزها على النتائج وليس على النوايا الحسنة» ورفع الروح 
المعنوية لدى العاملين. 
2-4-3 ناء الفريق 1©210-0111101125 : 
وهنا يقوم الخبير بجمع المعلومات والبيانات عن مشاكل قطاع معين من 
قطاعات المنشأة اقطاع التسويق» الإنتاج ...] مثل التأخير 4 إنجاز الأعمال أو 
الصراعات داخل المنظمة» ثم يتم بعد ذلك جمع مدير هذا القطاع مع جميع موظفيه 
ب حلقة عمل بحضور الخبير المدرب ‏ جو تسوده المصارحة والرغبة 4 تحسين 
الآداء. 
3 -5 تحديد السلطات المخولة بالتغيير الاستراتيجي : 
يقصد بسلطة التغيير الاستراتيجي تلك الجهة التي تتولى عملية إحداث التغيير, 
وتكون مسؤولة عنه» وهناك بدائل عدة (متكاملة) للقيام بهذا الدور : 
3. الإدارة الاسظى : 
ويمكن أن تلعب دلا اسيا 2 عملية التغيير الاستراتيجي لسببين أساسيين 
هما : 
- الإدارة الوسطى تمثل حلقة الوصل بين الإدارتين العليا والمباشرة» وتمتلك 
معرفة أكبر بهاتين الإدارتين وجطريقة تفكيرهما. 
- الإدارة الوسطى بحكم طبيعتهسا تسدار من قبل مهنيين ومختصين 
5 هج الجانب الإنتاجي والمالي والإداري .. إلخ : لذلك فإنها 
تشكل المكان الذي تلتقي عنده كافة المعلومات. وبذلك فإن الإدارة 
الوسطى تمثل مستودعاً للبيانات والمعلومات لما يدور ب2 المنظمة» مما يجعلها 
قادوة على اللبارك: القعال: :ف عملي الكنيين غير ا هذا مر عرهونة 
بإعطائهم الصلاحيات للعب دور 4# عملية التغيير الاستراتيجي. 


2-5-3 الإدارة العليا : 

يعتبردورها مهما كونها هى التي تضع الأهداف والاستراتيجيات 
والسياسات» وهي التي تمتلك حق الاختيار والتعيين وتوزيع الحوافز والتفويض› 
فا كانت الادارة العلب] تمتك المكفاءة وفومن مالالا سركزية؛ فاا ستلفب 
ومن خلال التنسيق مع الإدارة الوسطى دوراً كبيراً 4 تطوير المنظمة» وا كل 
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اا حورل يكن ال اا خيرات شارخهية اا اي اا دعت اا 

لذلك. 
3 -6 -اتخاذ الإجراءات : 

ويتم ذلك من خلال إصدار القرارات المناسبة لإحداث عملية التغيير» وهنا لابد 
من اختيار التوفيت والحيفية المناسبين لإصدار هذه القرارات. 
3 -7 -تقييم عملية التغيير : 

من خلال عملية المتابعة المستمرة يمكن تحديد مدى تطبيق القرارات المتعلقة 
بعملية التغيير» وتحديد ومعرفة أسبابهاء وتقديم المعالجات المناسبة. ونتائج التقييم 
تمثل معلومات مرتدة يستفاد منها ‏ إعادة تقييم عملية التغيير الاستراتيجي. 


ما أهم مجالات التغيير الاستراتيجى ؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (18) 


1- عرف مفهوم التغيير الاستراتيجي . 

3 ما هي مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي ؟ 
3- ما هي أهم مجالات التعيير الاستراتيجي؟ 

4- ما هي أساليب التغيير الاستراتيجي ؟ 

5- من هي السلطات المخولة بالتغيير الاستراتيجي ؟ 
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4- الخلاصيسي: 


ركزت هده الوحدة على التغيير الإستراتيجي > حيث تم تناول مفهوم التغيير 
الاستراتيجي الذي يعرف بأنه: تحرك المنظمة بعيدا عن وضعها القائم تجاه وضع 


مستقبلي مرغوب فيه بهدف تعزيز ميزاتها التنافسية» كما تم استعراض 
مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي والمتمثلة 2 : 

ا 

التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه . 

تحديد مجلات التغيير. 

تحديد أساليب التغيير. 

تحديد السلطات المخولة بالتغيير . 

ا الأحراءات الظلوية التي 

تصميم عملية التغيير. 
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الات ال رشات: 
اه مجالات التديير الاببتراتيحى التادى: 

ثقافة المنظمة» ورسالتهاء وأهدافهاء واستراتيجياتهاء وسياساتها. 

مجلس الإدارة والعاملون. 

يكن ي 

وظائف النطلهة NE‏ 

DT 

a و‎ 


بم وخ ييا لب ئ °٩‏ 


إجابة تدريب (37): 
أساليب التغيير الاسترات ها الى : 

1. الإدارة بالأهدافك :تقوم الإدازة بالأهذاف على فرظية المشاركة 4 صناعة 
القرار» حيث اقول الإدارة على إشراك جميع تلان ما أمكن # تحديد 
الآأهداف» ووضبع الاستراتيجيات والقرارات؛ وتحديد النتائج المتوقعة: 
والعمل سويا الاق هلاه الأماباف. 

و بناء الفريق: وهنا يقوم الخبير يجمع المعلومات والبيانات عن مشاكل قطاع 
معين من قطاعات المنشأة اقطاع التسويق» الإنتاج... مثل التأخير 2 إنجاز 
الأعمال أو الصراعات داخل المنظمة» ثم يتم بعد ذلك جمع مدير هذا 
القطاع مع جميع موظفيه ب حلقة عمل بحضور الخبير المدرب 4 جو تسوده 
المصارحة والرغبة 2 تحسين الآداء. 
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6- مسرد المصطاحات : 
1. تطبيق الاستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ » من 


الموازنات » والإجراءات. 
Policies‏ : 


2. السياسات 
إرشادات عامة 311101611265) توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 


المنظمة. 


3 اتام 
عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط آو لمرات محدودة) صممت 


: Program 


لتنفيذ مشروع معين وتشمل هذه الخطة : 
© مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها. 
© الخطوات المطلوب إتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
الجهة أو الفرد المسئول عن كل خطوة. 
4. الموازنات Budgets‏ : 
خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام وقد تكون نقدية أو غير نقدية. 
5. الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 
تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالآهداف المرسومة (المخططة) تم اتخاذ 
الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 
6. التغيير الاستراتيجي Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي مرغوب 
فيه» بهدف تعزيز ميزتها التنافسية» وقد يكون هذا التغيير بشكل 
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7- مراجع الوحدة: 


1. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 
الحادي والعشرين :0003م 


0 خبراء بميك ( منهج الإدارة العليا : التخطيط لفريق الادارة العليا قو ڪر 
الخبرات المهنية 2004م . 
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